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I Einleitung, Zielsetzung und Vorgehensweise 
 
Einleitung 
 
Der Fitnessmarkt stellt in Deutschland einen nicht unerheblichen Wirtschaftsfaktor dar. Rechnet man 
alleine mit dem durchschnittlichen monatlichen Mitgliedsbeitrag von 42,- Euro und einer Anzahl von 
ca. 5,131 Mio. Mitgliedern, so ergibt sich ein Branchenumsatz von immerhin 2,6 Mrd. Euro pro Jahr, 
alleine aus diesen Mitgliedsbeiträgen.1 Hinzu kommen weitere Umsätze aus dem Bereich der 
Nichtmitglieder sowie der Ergänzungsangebote wie Sauna, Solarium, Massagen, Bistro, Sportshop 
etc. 
Trotzt dieses enorm großen Marktes, gab es keine fundierte Erkenntnis darüber, wie professionell 
dieser Markt geplant und geführt wird. Mit der Frage, ob für dieses Branchensegment der Bedarf oder 
sogar die Notwendigkeit besteht, eine strategische Planung zu betreiben, hat sich das hier vorliegende 
Forschungsprojekt beschäftigt. Desweiteren wurde untersucht, ob verfügbare Planungsinstrumente 
dann überhaupt für dieses spezifische Branchensegment geeignet wären. 
Aufgrund fehlender harter Fakten, musste die gesamte Betrachtung durch eine aufwendige empirische 
Untersuchung gestützt werden. Um dem „Langzeitcharakter“ strategischer Betrachtungen gerecht 
werden zu können, wurde 1997 eine ausführliche Detailuntersuchung durchgeführt und mit den 
Erkenntnissen aus einer 2008 vorgenommenen Nachuntersuchung verknüpft. 
Die Ergebnisse, dies sei vorweggenommen, waren sehr aussagekräftig und die daraus abzuleitenden 
Erkenntnisse teilweise ernüchternd oder sogar schockierend. So existieren 2008 immerhin 71% der in 
die Basisuntersuchung 1997 einbezogenen multifunktionalen Sport und Freizeitzentren entweder gar 
nicht mehr, oder konnten ihre Existenz nur durch größere strukturelle Anpassungen aufrecht erhalten.  
Da die Überprüfung einiger ausgewählter strategischer Planungsmethoden gezeigt hat, dass diese 
durchaus auch für die Belange der Fitnessbranche zu gebrauchen sind, kann diesem Segment -bzw. 
den dort tätigen Führungskräften- insgesamt nur ein „signifikantes Strategiedefizit“ bescheinigt 
werden.  
 
                                                          
1 Der deutsche Fitness- und Wellnessmarkt; Studie 2007; Deloitte & Touche; Logopublix Fachbuch Verlag; 1. 
Auflage April 2007, S. 6 
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Zielsetzung 
 
Zielsetzung dieser Arbeit ist es, folgende Kernfragen zu beleuchten und zu beantworten: 
 
1.) Bedarf es im Bereich der kommerziellen multifunktionalen Sport- und Freizeitzentren 
für den Wettbewerbserfolg einer strategischen Planung und können (wenn ja), hier die 
Planungsmethoden der klassischen Betriebswirtschaftslehre Anwendung finden? 
 
 
Aus dieser zentralen Frage leiten sich unmittelbar zwei weitere Grundfragestellungen ab, die es 
ebenfalls im Rahmen dieser Studie zu beantworten gilt: 
 
2.) Welche „externen“ strategischen Wirkungsfaktoren (bspw. aus der Gesellschaft, der 
Branche etc.) und welche „internen“ strategischen Wirkungsfaktoren (bspw. der Unter-
nehmensorganisation, der Personalstruktur etc.) gibt es für den kommerziellen 
Fitnesssektor?  
 
3.) Welche strategischen Planungsfaktoren sind relevant und können hier Muster hergelei-
tet werden, die für eine höhere oder geringere wettbewerbsstrategische Überlebens-
fähigkeit multifunktionaler Sportanbieter stehen? 
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Vorgehensweise 
 
Prinzipiell wurde für die Bearbeitung des Themas die folgende Vorgehensweise gewählt: 
 
A) Theoretischer  / Deskriptiver Teil  
1) Strategische Wirkungsfaktoren für die Fitnessbranche   
Î Fokus: Fitnessbranche 
 
Zunächst werden in einem theoretischen/deskriptiven Teil die Grundlagen für die 
weitere empirische/analytische Themenbearbeitung geschaffen. Neben der Themen-
fokussierung werden in diesem Teil Strukturelemente der kommerziellen Fitness-
branche beschrieben und anhand aktueller Branchendaten erklärt bzw. dimensioniert. 
Dieser Grundlagenteil soll aufzeigen, ob es überhaupt strukturelle Besonderheiten in 
der Fitnessbranche gibt und wie sich diese aktuell gestalten.  
 
 
B) Empirischer / Analytischer Teil     
1) Empirische Studie zur Situation der MSFZ im Jahre 1997 (Basisuntersuchung 1997)  
Î Fokus „größere, multifunktionale“ Sport- und Freizeitzentren (MSFZ) 
2) Nachuntersuchung im Jahre 2008 zur Aktualisierung der Basisuntersuchung und zur 
Lokalisierung von grundsätzlichen sowie von strategierelevanten Veränderungen im 
MSFZ Sektor (Vergleich 1997 mit 2007)  
 
Der empirische Teil setzt sich aus zwei Teilen zusammen und fokussierte sich aus 
Gründen der Durchführbarkeit auf „größere MSFZ“. In einem ersten Teil werden die 
Struktur sowie Ergebnisse aus der Basisuntersuchung aus dem Jahr 1997 vorgestellt. 
Diese Basisuntersuchung stellt auch den Kernteil des Forschungsprojektes dar und 
wurde daher sehr detailliert durchgeführt. Die Erkenntnisse der Basisuntersuchung 
sind auch unverzichtbare Voraussetzung für die Langzeitbetrachtung. 
Um an den wichtigsten Punkten entsprechende Langzeitwirkungen aufzeigen zu kön-
nen, bedurfte es der Durchführung einer Nachuntersuchung. Diese Untersuchung 
wurde aktuell im 2. Quartal 2008 vorgenommen und bezog sich auf exakt die gleiche 
Untersuchungsgruppe aus der Basisuntersuchung. Dadurch konnten sowohl grund-
sätzliche als auch besonders die strategierelevanten Wirkungen und Veränderungen 
im MSFZ-Sektor hergeleitet werden. 
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C) Darstellung und Überprüfung der Anwendbarkeit von Strategiemethoden aus der klassischen 
BWL 
 
Im Teil C des Forschungsprojektes sollten einige ausgewählte Methoden bzw. Instru-
mente der strategischen Planung vorgestellt und hinsichtlich ihrer Anwendbarkeit für 
die Belange multifunktionaler Sportanbieter hinterfragt werden. Damit sollte geprüft 
werden, ob bekannte und etablierte strategische Planungsmethoden aus der klassi-
schen Betriebswirtschaftslehre verfügbar wären, um den in der empirischen Untersu-
chung erkannten Planungsdefiziten dieser Branche besser begegnen zu können.   
 
 
D) Beantwortung der Kernfragen zu diesem Forschungsprojekt 
 
Im abschließenden Kapitel werden die Kernfragen zentral und prägnant beantwortet, 
die Anlass dieses Forschungsprojektes waren. 
 
 
Analog zu dieser Vorgehensstruktur sind auch die entsprechenden Kapitel dieser Arbeit strukturiert. 
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A Theoretischer  / Deskriptiver Teil  
 
Um das erforderliche Verständnis für die Bearbeitung des Gesamtthemas zu schaffen soll zunächst 
die gesamte Fitnessbranche und die hier geltenden wesentlichen Rahmenbedingungen sowie gesell-
schaftliche Einflussfaktoren aufgezeigt und beschrieben werden. Aus Gründen der Durchführungs- 
und Interpretationsfähigkeit erfolgt im späteren empirischen Teil dann eine Fokussierung auf größere 
Multifunktionale Sport- und Freizeitzentren (MSFZ). 
 
Mit Hilfe der folgenden Marktbetrachtung soll zunächst grundsätzlich hinterfragt werden, ob überhaupt 
strukturelle Unterschiede und Besonderheiten (regionale Besonderheiten, verschiedene Unterneh-
mensgrößen und -arten, unterschiedliche Mitgliederkategorien, Qualitätsunterschiede, veränderte 
Mitgliederzahlen etc.) im Fitnessmarkt existieren. Denn gerade solche marktstrukturellen Unterschiede 
unterstreichen die Notwendigkeit, strategische Planungsüberlegungen anzustellen und strategisches 
Marketing zu betreiben.  
 
Im weiteren Verlauf werden dann noch einige „branchencharakteristische“ Faktoren erörtert, da es 
sich in der Fitnessbranche vorwiegend um „Dienstleistungsangebote“ handelt. Gerade aber diese 
Dienstleistungsausrichtung unterliegt bestimmten Besonderheiten, deren Kenntnis für die Ausarbei-
tung von Unternehmensstrategien wichtig bzw. hilfreich ist.  
 
 
1 Themeneingrenzung und Begriffsbestimmung  
 
1.1 Eingrenzung auf kommerzielle Fitnesszentren 
 
Mit der Eingrenzung auf kommerzielle Fitnesszentren wird die betriebswirtschaftlich relevante Zielset-
zung nach Gewinnerzielung in den Fokus der Betrachtung gerückt. Hintergrund ist, dass derartige 
Zentren eher prädestiniert sind, strategische Planungsmodelle anzuwenden, als Vereine mit öffentli-
chem Wohlcharakter. Hieraus sollte jedoch nicht der Umkehrschluss gezogen werden, dass die im 
Folgenden aufgezeigten Aspekte und Planungsmodelle für die Vereine gänzlich ungeeignet sind. Auf-
grund der besonderen Strukturen der Vereine (öffentliche Zuschüsse, ehrenamtliche Mitarbeiter, Nut-
zung von Schulsportanlagen etc.) gibt es hier jedoch sicherlich eine Reihe von besonderen Einfluss-
faktoren, die jedoch nicht im Rahmen dieses Forschungsprojektes betrachtet werden sollen. 
Auch von einer Eingrenzung nach bestimmten Größenordnungen (bspw. Fitnesszentren über 0,5 Mio. 
Jahresumsatz oder bestimmte Flächengrößen) wurde hier im theoretischen bzw. deskriptiven Teil  
-anders als bei der empirischen Basisstudie 1997- zunächst Abstand genommen. Der Grund hierfür 
ist, dass die Anwendbarkeit der am Ende dieser Arbeit interpretierten Strategieansatzpunkte eigentlich 
nicht unbedingt von der Größe eines Fitnesszentrums abhängt. Hier ist vielmehr relevant, wie detail-
liert und umfangreich derartige Strategiemethoden verwendet werden. Rein strukturell bzw. metho-
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disch betrachtet können die meisten Strategiemodelle für alle Größenordnungen Anwendung finden; 
zumal einige der Modelle explizit das „Stadium einer Unternehmensgründung“ mit berücksichtigen. 
Als Fitnesszentrum gilt also hier im deskriptiven Teil ein kommerziell ausgerichtetes Unternehmen, 
das seinen Mitgliedern oder Besuchern ein sportlich ausgerichtetes Angebot mit entsprechenden 
Räumlichkeiten, Geräten und Personal zur Verfügung stellt. Dazu zählen auch Fitnesszentren mit 
einem erweiterten Angebot im Wellness-, Gesundheits-, Beauty- und Gastronomiebereich. 
 
1.2 Begriffsbestimmung „strategische Planung“ 
 
Im Kern wird i.R. dieser Arbeit der Begriff „strategische Planung“ i.S. einer Unternehmensplanungs-
methode bzw. als Instrument zur langfristigen Planung und Steuerung der Unternehmensentwicklung 
verstanden. Für das Verständnis dieses sehr unterschiedlich ausgelegten Begriffes2 ist die Erläute-
rung von Moltke hilfreich, der „Strategie“ als „die Fortführung eines ursprünglich leitenden Gedankens 
entsprechend den sich stets verändernden Bedingungen“ interpretiert3. Egal welche der vielen 
Definitionen aus der Literatur bevorzugt wird. Wichtig ist, dass „strategische“ Überlegungen immer mit 
„Langfristigkeit“ verbunden sind und hierbei angestrebt wird, die „Einflüsse und Wirkungszusammen-
hänge aus dem eigenen Unternehmen oder dem Umfeld des Unternehmens möglichst voraus-
schauend bei den Entscheidungen für die eigene Geschäftsentwicklung“ zu berücksichtigen. Hierfür 
gibt es in der Praxis verschiedene Instrumente bzw. Strategieplanungsmethoden. In einem späteren 
Kapitel sollen einige ausgewählte strategische Planungsinstrumente vorgestellt und hinsichtlich ihrer 
Anwendbarkeit für multifunktionale Sportanbieter hinterfragt werden 
 
2 Grundsätzliche Rahmenbedingungen im kommerziellen Fitnesssektor 
 
Der Gesamtmarkt im kommerziellen Fitnessbereich wird von zwei wesentlichen Rahmenbedingungen 
stark beeinflusst. 
Hierbei handelt es sich zum einen um die Konjunkturentwicklung und zum anderen um die demogra-
phische Entwicklung in Deutschland. 
 
Rahmenbedingung Konjunkturentwicklung 
Im Unterschied zu den Vorjahren hat sich die Konjunktur in Deutschland im Jahr 2006 deutlich positi-
ver entwickelt. Seit dem Jahr 2000 ist das Bruttoinlandsprodukt BIP nicht mehr so stark angestiegen, 
wie mit +2,5% im Jahr 2006. Dementsprechend sank nicht nur die Arbeitslosenquote von durch-
schnittlich 11,7% auf 10,8%, sondern es stiegen auch die privaten Konsumausgaben um +2% stärker, 
                                                          
2  Der Begriff „strategische Planung“ wird in der Literatur immer wieder auch mit den Begriffen „strategische 
Unternehmensführung“ (H. Hinterhuber), Unternehmensplanung“  (R.M. Hammer)“, Wettbewerbsstrategie (M. 
Porter), „Marketingstrategie“ (Hörschgen/Kirsch/Grenz) u.a. artverwandten Begriffen in Verbindung gebracht 
oder damit gleichgesetzt. Je nach Betrachtungswinkel werden die Begriffe dann entsprechend ausgelegt. Allen 
gemeinsam ist jedoch die Intention der „Langfristigkeit“ und die „Berücksichtigung externer und interner 
Einflussfaktoren“ mit der Zielsetzung die Unternehmensentwicklung möglichst gut vorplanen und bei Bedarf 
entsprechend den Veränderungen bei den Einflussfaktoren anpassen zu können. Der hier gewählte Begriff 
„strategische Planung“ findet sich letztendlich aber in fast allen Interpretationen wieder, so dass dies hier 
sicherlich die geeignetste Definition ist.  
3   In: Strategische Unternehmensführung; Hans.H. Hinterhuber; de Gruyter; New York, Berlin; 1989; S.7 f.  
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als das verfügbare Einkommen. Für das Jahr 2007 werden sogar ein Rückgang der Arbeitslosenquote 
auf 9,6% und ein weiterer Anstieg der privaten Konsumausgaben erwartet. Die Entwicklung dieser 
Einflussfaktoren ist deshalb wichtig, da in der Vergangenheit  mehrfach ein Zusammenhang zwischen 
der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung und der Mitgliederentwicklung in Fitnessstudios zu beobach-
ten war. 4 Dieser Zusammenhang ist gut nachvollziehbar, da Ausgaben für Mitgliedsbeiträge in den 
Bereich Freizeitausgaben fallen und dieser mit der Höhe des verfügbaren Einkommens korreliert. 
 
Rahmenbedingung Demographie 
Nicht nur die erst jüngst beschlossene Anhebung der Altersgrenze für die gesetzliche Rente auf 67 
Jahre begründet sich auf dem ständig steigenden Altersdurchschnitt der deutschen Bevölkerung. Sta-
tistisch betrachtet, steigt die durchschnittliche Lebenserwartung jährlich um weitere drei Monate. Die 
weibliche Bevölkerung wird im Schnitt mittlerweile 81,5 Jahre alt, die männliche leider nur 75,9 Jahre. 
Allerdings ist dieser Unterschied über die letzten Jahrzehnte geringer geworden, da die männliche 
Bevölkerung ein höheres Körper- und Gesundheitsbewusstsein entwickelt hat, und die Frauen im 
Zuge der gewollten Angleichung der gesellschaftlichen Rolle stärkeren Belastungen unterliegen. Ein 
Faktor, der durchaus auch für die Ausrichtung von Marketingstrategien in der Fitnessbranche eine 
wichtige Rolle spielt und sich auch in der Entwicklung der Mitgliederstrukturen von Fitnessstudios 
widerspiegelt. 
Laut Prognosen des statistischen Bundesamtes wird der Anteil der über 60 jährigen in Deutschland, 
der heute bei 24% liegt, bis zum Jahr 2027 auf 35% und bis zum Jahr 2047 sogar auf 40% ansteigen. 
Gleichzeitig reduziert sich im gleichen Zeitraum der Anteil der  unter 30 jährigen bis zum Jahr 2027 auf 
27% (heute = 32%) und bis 2047 auf nur noch 25%. 
Relevant für marketingstrategische Überlegungen ist hierbei, dass mit dieser demographischen Ent-
wicklung auch eine „innere Generationsverschiebung“ stattfinden wird. Schon heute ist die Generation 
der über 50-jährigen nicht mehr mit der gleichen Altersgeneration von vor 50 Jahren vergleichbar. Die 
Marktforschung spricht in diesem Zusammenhang vom sog. „gefühlten Alter“. Demnach „fühlen“ sich 
die heute 50-jährigen um durchaus 10-15 Jahre jünger, als sie vom Lebensalter her sind; und sie ver-
halten sich auch dementsprechend. Dieser Faktor ist bei strategischen Zielgruppenüberlegungen zu 
berücksichtigen, da ansonsten auf eine falsche Bedürfnisstruktur abgezielt wird. 
                                                          
4    Der deutsche Fitness- und Wellnessmarkt; Studie 2007; Deloitte & Touche; Logopublix Fachbuch Verlag; 1. 
Auflage April 2007, S. 8  
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3  Zentrale Einflussfaktoren für die Fitnessbranche 
 
3.1 Zentrale „gesellschaftliche“ Einflussfaktoren für die Fitnessbranche 
 
Im Folgenden werden einige zentrale Besonderheiten erörtert, die für marketingstrategische Überle-
gungen von Fitnessunternehmen von Bedeutung sind: 
 
• Konjunkturentwicklung 
Zurzeit ist eine positive Konjunkturentwicklung zu beobachten. Für die nächsten 1-2 
Jahre sind die Einschätzungen ebenfalls eher positiv. Zu beobachten sind jedoch die 
Entwicklung der Energiekosten (hier insbesondere der Ölpreise) sowie die Relation 
der EUR-Währung zum Dollarkurs. Ebenfalls spielt die US-Wirtschaftsentwicklung 
eine Rolle, da sie den stark exportorientierten deutschen Wirtschaftsraum durchaus 
beeinflusst; auch wenn die Abhängigkeit hier nicht mehr so dominiert, da Deutschland 
mittlerweile auch signifikante Exportanteile in den asiatischen und osteuropäischen 
Wirtschaftsraum liefert. Den vorsichtig optimistischen Erwartungen bezüglich einer 
Lösung für den nahen Osten stehen aber auch potenzielle Risiken aus Entwicklungen 
bzw. Vorfällen aus den sog. „Schurkenstaaten“ gegenüber. Je nach Konstellation 
dieser Rahmenbedingungen (z.B. auch der aktuellen internationalen Finanz- bzw. 
Bankenkrise) wird sich auch die deutsche Konjunktur mehr oder weniger positiv ent-
wickeln. Letztendlich gibt es aber insgesamt eher Anlass zu einer optimistischen Ent-
wicklungserwartung, so  dass  aus Marktsicht durchaus auch Vorwärts- bzw. Wach-
stumsstrategien im Fitnessbereich vertretbar sind. 
 
• Altersentwicklung 
Die Besonderheiten der demographischen Entwicklung in Deutschland wurden bereits 
erörtert. Da es sich hier um einen Einflussfaktor handelt, der unmittelbarer auf die 
Strategie eines Fitnesszentrums wirkt, ist diesem auch besondere Aufmerksamkeit zu 
schenken. 
 
• Einkommensentwicklung 
In Korrelation zur Entwicklung des verfügbaren Einkommens, werden sich auch die 
privat verfügbaren Mittel für Ausgaben im Freizeitbereich entwickeln. Dies bedeutet 
jedoch nicht, dass bei einem Anstieg des verfügbaren Einkommens, sich auch die 
Ausgaben für Fitnessstudios 1:1 entwickeln. Hier kann es durchaus zu Konsumver-
schiebungen kommen (bspw. bei stärkerer Verwendung des verfügbaren Einkom-
mens für Urlaubsreisen). Aus diesem Grund ist auch der Aspekt der „Lobbyarbeit“ für 
die Fitnessbranche umso wichtiger (siehe unten). 
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• Gesundheitsentwicklung 
Den teilweise veränderten Körperbelastungen bei der erwerbstätigen Bevölkerung 
(=relevanter Kundenfokus für die kommerzielle Fitnessbranche) stehen auch verän-
derte Möglichkeiten der Gesundheitsbehandlung gegenüber. Mit dem Wandel zur 
„Dienstleistungsgesellschaft“ haben tendenziell auch die „sitzenden Tätigkeiten“ zu-
genommen. Damit einhergehend entwickelten sich bspw. die Krankheitsbilder bei den 
Rückenerkrankungen. Sicherlich gibt es hier neue Behandlungsmethoden, bis hin zu 
ersten Versuchen künstlicher Bandscheiben. Dennoch werden diese Entwicklungen, 
zusammen mit der demographischen Entwicklung, im Fitnessbereich künftig eine 
noch stärkere Rolle spielen.  
Ein weiteres Phänomen der „Wohlstandsentwicklung“ in Deutschland, spiegelt sich bei 
den Themen „Dickleibigkeit“ und „Diabetes“ wider. Sicherlich haben die Vereinigten 
Staaten hier ein deutlich größeres Problem, als wir hier in Deutschland. Dennoch be-
trifft dieses Thema auch unsere Bevölkerung. Auch diese Entwicklungen sind für 
strategische Marketingüberlegungen in der Fitnessbranche von Relevanz. 
 
• Lobbyarbeit 
Wie bereits unter dem Punkt „Einkommensentwicklung“ angedeutet, spielt das Thema 
„Lobbyarbeit“ für Fitnessstrategien eine zunehmend wichtigere Rolle. Die Branche an 
sich ist zwar immer noch als eher jung einzustufen, hat aber dennoch mittlerweile 
nicht nur gesellschaftlich, sondern auch volkswirtschaftlich eine enorme Bedeutung 
gewonnen. Umso wichtiger wäre eine konzentrierte Lobbyarbeit gegenüber den ver-
schiedenen Zielgruppen. Hierzu zählen zum einen selbstverständlich die Konsumen-
ten. Aber auch der öffentliche Sektor sowie die Krankenkassen und der Lieferantenbe-
reich sind zu berücksichtigen. Allerdings entspricht das Branchenbild  des Fitness-
sektors stark dem eines „bilateralen Polypols“. Hier stehen tendenziell den vielen klei-
nen Anbietern (Fitnessstudios) viele kleine Nachfrager (Mitglieder und Besucher der 
Fitnessstudios) gegenüber. In einer derartigen Markt- bzw. Branchenstruktur gezielte 
Lobbyarbeit zu betreiben, ist äußerst schwierig. Dennoch gibt es auch hier, bspw. in 
Form einiger Branchenverbände und Initiativen (bspw. FID Fitnessinitiative Deutsch-
land, DBFV Deutscher Bodybuilding- und Fitness-Verband, VDF Verband Deutscher 
Fitness- und Freizeitunternehmen), erste erfolgreiche Ansätze zu verzeichnen. In Ver-
bindung mit der Tatsache, dass sich zunehmend mehr größere Fitnessketten im Markt 
etablieren, ist damit zu rechnen, dass sich die Lobbyarbeit weiter verstärken wird. 
 
  18 
 
3.2 Zentrale „marktstrukturelle“ Einflussfaktoren für die Fitnessbranche 
 
3.2.1 Mitgliederentwicklung 
 
Im Vergleich zu den beiden Jahren 2004 und 2005, die von einem starken Mitgliederzuwachs bei den 
Fitnessstudios geprägt waren (2004=+4,4% und 2005=7,9%), reduzierte sich diese Wachstumsrate im 
Jahr 2006 auf +1,7%.  Insgesamt war und ist die Branche jedoch bisher von einem stetigen Mitglie-
derwachstum geprägt. 
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Bild: Mitglieder in deutschen Fitnessclubs5 
 
Interessant ist an dieser Stelle sicherlich auch einmal ein Vergleich zum europäischen Umfeld. 
Während in Deutschland im Rahmen einer 2007 international durchgeführten Konsumentenbefragung 
9,7% der Befragten angaben, regelmäßig ein Fitnessstudio zu besuchen, lagen die Quoten in den 
Nachbarländern Niederlande mit 17,6%, in Spanien mit 15,3% und in UK mit 11,6% deutlich höher. In 
Frankreich (9,5%) und Italien (5,7%) fielen dagegen die Quoten niedriger aus.  
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Bild: Anteil Fitnessbesucher/Clubmitglieder an der Gesamtbevölkerung (in %)6 
                                                          
5   Bild eigenerstellt auf  Basis: Der deutsche Fitness- und Wellnessmarkt; Studie 2007; Deloitte & Touche; 
Logopublix Fachbuch Verlag; 1. Auflage April 2007, S. 11 
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3.2.2 Anlagenentwicklung und Mitgliederverteilung 
 
Die Entwicklung der Fitnessstudios ist durch folgenden Trend geprägt. Die Einzelstudios reduzierten 
sich im Verlauf des Jahres 2006 während die Anzahl der Studios von Kettenbetreibern weiter 
gewachsen sind. Demnach unterlag die Branche der Fitnessstudios einer weiteren Konzentration bei 
den Betreibern größerer Fitnessketten. Insgesamt war jedoch hierbei der Zuwachs an Studios bei den 
Ketten größer, als der Wegfall von Einzelstudios, so dass sich die Anzahl auf 5.571 Fitnessstudios in 
Deutschland erhöht hat. 
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Bild: Verteilung Studioanzahl in % nach Ketten und Einzel-/Filialbetreibern (Eigenberechnungen) 
 
Etwas anders stellt sich das Bild dar, wenn man die durchschnittliche Anzahl der Fitnessbesucher je 
Studioart betrachtet. Mit durchschnittlich 2.500 Mitgliedern dominieren hier die Fitnessketten die 
Einzelstudios, die mit durchschnittlich lediglich 700 Mitgliedern (2006) aufwarten. Hochgerechnet auf 
die Anzahl an Fitnessstudios je Studiokategorie, ist hier dann eine deutlich stärkere relative Marktan-
teilskonzentration bei den Fitnessketten zu spüren. So zählen zwar nur 12,8% der Fitnessstudios zu 
den Ketten. Diese vereinen aber immerhin 34,3% der Mitglieder auf sich. Dennoch vereinen die vielen 
Einzel- und Filialstudios in Deutschland absolut betrachtet den größeren Anteil an Mitgliedern auf sich 
(65,7% bzw. 3,37 Mio. aller Fitnessmitglieder). 
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Bild: Verteilung der Mitglieder auf Studioketten und Einzelstudios 2006  (Eigenberechnungen) 
                                                                                                                                                                                     
6   Bild eigenerstellt auf Basis: GfK Aktiengesellschaft, Marktforschung, Anlagenentwicklung im Fitnessbereich, 
Nürnberg 2007 
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Aktuelle Marktuntersuchungen7 haben gezeigt, dass mit dem Nettozuwachs bei den Fitnessketten 
über die Jahre 2003 bis 2006 auch eine starke Verschiebung der Mitgliederanzahlen in diese Katego-
rie (von 22% in 2003 auf 34,4% in 2006) verbunden war. Diese Verschiebung ging deutlich zu Lasten 
der Einzelstudios, deren Anteil sich im gleichen Betrachtungszeitraum von ehemals 77% auf 59% 
reduzierte. Relativ betrachtet partizipierten an dieser Verschiebung zum Teil dann auch die kleineren 
Filialbetreiber.  
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Einen weiteren interessanten Aspekt bezüglich der Marktentwicklung im Fitnessbereich, zeigt die Ent-
wicklung bei der Art des Fitnessangebotes bzw. des Geschäftsmodells. Hier lassen sich drei grund-
sätzliche Modelle unterscheiden: Zum einen gibt es die sog. „Premiumanbieter“. Diese Anbieter kon-
zentrieren sich bei den Mitgliedern auf höhere Einkommensgruppen und stellen ein entsprechendes 
Sport- und Fitnessangebot in exklusiver Umgebung bzw. mit hochwertiger Ausstattung zur Verfügung. 
Hier liegen die Mitgliedsbeiträge im Schnitt bei über 60€ im Monat. Die zweite Modellkategorie lässt 
sich dem „Mediumbereich“ zuordnen. Diese Anbieter versuchen eine möglichst breite Zielgruppe an-
zusprechen und verlangen im Durchschnitt rd. 30-60 € im Monat als Mitgliedsbeitrag. Die dritte 
Gruppe sind die sog. „Budget-Anbieter“. Sie verlangen von ihren Mitgliedern nur einen relativ geringen 
monatlichen Beitrag von weniger als 30 Euro und stellen ein eher einfaches Trainings- und Gerätean-
gebot mit nur geringer persönlicher Betreuungsintensität zur Verfügung. Betrachtet man die Mitglie-
derentwicklung innerhalb dieser Trilogie, so ist festzustellen, dass der Premiumbereich weitgehend  
                                                          
7   Der deutsche Fitness- und Wellnessmarkt; Studie 2007; Deloitte & Touche; Logopublix Fachbuch Verlag; 1. 
Auflage April 2007 
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konstant geblieben ist. Eine signifikante Verschiebung hat es dagegen in den beiden anderen Berei-
chen gegeben. Hier hat sich der Anteil der „Budget-Mitglieder“ von 10,9% im Jahr 2004 auf immerhin 
20,6% im Jahr 2006 fast verdoppelt. Diese Verschiebung ging klar zu Lasten des Mediumbereiches. 
Offensichtlich ist eine klare Fokussierung auf eines der extremeren Geschäftsmodelle (Premium oder 
Budget) für die Mitgliedergewinnung in den letzten Jahren sehr hilfreich gewesen. Sicherlich ein 
Aspekt, der für die Entwicklung, Definition und Umsetzung von Marketingstrategien sehr wichtig ist. 
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3.2.3 Personalstruktur  
 
Die Qualität des Angebotes eines Fitnesszentrums wird zum einen durch die Qualität der Ausstattung 
und zum anderen durch die Qualität der Mitarbeiter bestimmt. Da es sich bei den Angeboten der 
Fitnesszentren vorwiegend um persönliche und dienstleistungsorientierte Leistungen handelt ist 
gerade die Mitarbeiterqualifikation ein wichtiger Faktor. Daher ist auch dieser Aspekt bei der Ausges-
taltung der Unternehmensstrategie eines Fitnesszentrums entsprechend zu berücksichtigen. Dies gilt 
umso mehr, wenn man bedenkt, dass jedes Fitnesszentrum im Durchschnitt immerhin rd. 17 Mitar-
beiter beschäftigt. Hierbei sind natürlich die verschiedenen Beschäftigungskategorien (Festangestellt, 
Teilzeit, 400er Kraft etc.) zu unterscheiden. Des Weiteren sind der Ausbildungsstand und das Ein-
satzgebiet der Mitarbeiter zu differenzieren. Insgesamt ist die Branche durch eine relativ flexible Mitar-
beiterstruktur geprägt. Neben einem eher kleinen Kern an festangestellten Vollzeitkräften, gibt es 
i.d.R. einen größeren Anteil an Teilzeit-, 400er- und freien Mitarbeitern. Die sog. Fachmitarbeiter (d.h. 
Mitarbeiter mit einem fachlich adäquaten Hochschulabschluss oder einer entsprechenden Ausbildung)  
machen im Schnitt 12 der 17 Mitarbeiter aus. Die restlichen 5 Mitarbeiter sind eher dem Service-
bereich (Gastronomie, Reinigung etc.) zuzuordnen. Von den 12 Facharbeitern haben immerhin 2 auch  
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einen geeigneten Hochschulabschluss bspw. als Dipl.-Sportlehrer, Sportwissenschaftler bzw. Sport-
ökonom. Diese auf der einen Seite flexible, auf der anderen Seite aber auch heterogene Mitarbeiter-
struktur, stellt eine besondere Herausforderung an die Kommunikation und Umsetzung von Unter-
nehmensstrategien dar, die nicht unwesentlich von den Mitarbeitern getragen und gelebt werden 
müssen. 
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3.2.4 Rechtsformverteilung 
 
Die Verteilung der Rechtsformen spiegelt im Grundsatz die Struktur der Größenordnung bzw. Studio-
arten bei den Fitnessanlagen wider. Zudem ist die Branche insgesamt noch als eher jung einzustufen. 
Daher ist es auch nicht verwunderlich, dass der Großteil der Fitnesszentren noch als Einzelgesell-
schaft oder GbR (Gesellschaft bürgerlichen Rechts) organisiert ist, da viele Studios mit dieser (gerade 
in der Gründungsphase relativ einfach handhabbaren Rechtsform) gestartet sind. Dennoch haben sich 
gerade bei den größeren Zentren die Rechtsformen der GmbH, GmbH&Co.KG und teilweise sogar 
der AG durchgesetzt. 
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3.2.5 Zertifizierungen 
 
Im Vergleich zu anderen Branchen in Deutschland, wie bspw. dem Industriesektor wo sich die ISO 
9001 als Standardnorm durchgesetzt hat, spielt das Thema „Zertifizierung“ und „Gütesiegel“ in der 
Fitnessbranche ganz offensichtlich eine noch erstaunlich untergeordnete Rolle. So verfügen gerade 
einmal rd. 1/3 der Zentren über ein entsprechendes Qualitätssiegel. Hier dominieren das TÜV-Zertifi-
kat und das Prae-Fit-Siegel (beide sind fast gleichwertig vertreten), mit dem ca. 25% der Fitness-
studios ausgezeichnet sind. Fast 60% von den 5.571 Fitnesszentren in Deutschland haben allerdings 
keine Zertifizierung aufzuweisen und lediglich 5% von dieser Grundgesamtheit verfügen über eine 
Anerkennung bei einer der Krankenkassen. Diese Zahlen sind insofern besonders interessant, da das 
Qualitätsmanagement in nahezu jeder Unternehmensstrategie eine besondere Rolle spielt. 
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3.2.6 Wettbewerbsintensität 
 
Die Wettbewerbsintensität kann entweder eher aus einer „Makroperspektive“ oder einer „Mikro-
perspektive“ betrachtet und bewertet werden. Je nach Fokus der Perspektive kann die Wettbewerbs-
intensität dann mehr oder weniger intensiv ausfallen bzw. „empfunden“ werden. In der Betriebswirt-
schaftslehre spricht man hier auch vom sog. „relevanten Markt“. Für das Marktfeld der „Fitnessstudios“ 
bedeutet dies bspw. inwieweit das Betrachtungsfeld gegenüber ähnlichen oder vergleichbaren Anbie-
tern inhaltlich und/oder regional abgegrenzt wird. So kann die Wettbewerbsintensität von einem ländli-
chen Fitnessstudie, in dessen Umkreis von 30 km kein anderer Anbieter existiert, als eher gering 
empfunden werden. Ein vergleichbares Fitnesszentrum im Zentrum einer Großstadt, das sich auf 
wenigen Quadratkilometern gegenüber zahlreichen anderen Fitnessanbietern und zusätzlichen Hotels  
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mit Fitnessangeboten behaupten muss, ist hier u.U. einer deutlich höheren Wettbewerbsintensität 
ausgesetzt. Entsprechend differenziert müssen dann auch die Unternehmens- bzw. Marketingstra-
tegien ausfallen. Eine Stichprobenuntersuchung zu dieser Fragestellung hat folgendes Ergebnis ge-
liefert:8 
 
Bild: Eigendarstellung auf Basis der Deloitte-Stichprobenuntersuchung9 
 
 
Die Ergebnisse aus einer Untersuchung mit diesem Differenzierungsmuster zeigen, dass es tatsäch-
lich je nach Standort des Fitnesszentrums unterschiedliche Einschätzungen bezüglich der Wettbe-
werbsintensität gibt. Hierbei wurde nach den Lagen „ländlich“, „Kleinstadt“ (bis 80.000 Einwohner), 
„Stadt“ (80.-250.000 Einwohner) und „Großstadt“ (über 250.000 Einwohner) unterschieden. Die länd-
lich gelegenen Fitnesszentren empfanden nur zu 23% den Wettbewerb als sehr stark. 41% gaben an, 
dass sie den Wettbewerb sogar eher als schwach ansehen. Deutlich anders zeigte sich das Bild bei 
den befragten Fitnessstudios, die in der Großstadt angesiedelt waren. Hier wurde die Einschätzung 
„schwacher Wettbewerb“ lediglich zu 7% vertreten. 68% stuften die Wettbewerbsintensität dagegen 
als „sehr stark“ ein. 
 
                                                          
8   Der deutsche Fitness- und Wellnessmarkt; Studie 2007; Deloitte & Touche; Logopublix Fachbuch Verlag; 1. 
Auflage April 2007, S. 22 f. 
9   Der deutsche Fitness- und Wellnessmarkt; Studie 2007; Deloitte & Touche; Logopublix Fachbuch Verlag; 1. 
Auflage April 2007, S. 23  
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3.2.7 Anlagenverteilung nach Bundesländern 
 
Zusätzlich soll noch ein Blick auf die Verteilung der Fitnesszentren nach ihrer Anzahl bzw. Dichte und 
ihrer Art in den einzelnen Bundesländern erfolgen. Hier zeigt sich ein klares West-Ost-Gefälle. Alle 
neuen Bundesländer liegen mit weniger als 6% Anlagen pro 100.000 Einwohner deutlich unter dem 
Bundesdurchschnitt. Während die Bundesländer Saarland und Baden-Württemberg mit rd. 9% die 
höchste Anlagendichte aufweisen, bilden Brandenburg und Sachsen-Anhalt mit nur knapp über 5% 
das Schlusslicht. 
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Bild: Eigendarstellung auf Basis der Deloitte-Untersuchung10 
                                                          
10   Der deutsche Fitness- und Wellnessmarkt; Studie 2007; Deloitte & Touche; Logopublix Fachbuch Verlag; 1. 
Auflage April 2007, S. 30  
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Die differenzierte Betrachtung nach den einzelnen Anlagenarten (Einzelbetriebe, Filialanlagen, Fit-
nessketten) zeigt ebenfalls ein durchaus unterschiedliches Bild in den einzelnen Bundesländern. 
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Bild: Eigendarstellung auf Basis der Deloitte-Untersuchung11 
 
So ist zum einen gut erkennbar, dass die „Stadt“-Bundesländer Berlin, Bremen und Hamburg einen 
weit überdurchschnittlichen Anteil an Fitnessketten aufweisen. In allen drei Fällen unterliegt diese 
                                                          
11   Der deutsche Fitness- und Wellnessmarkt; Studie 2007; Deloitte & Touche; Logopublix Fachbuch Verlag; 1. 
Auflage April 2007, S. 33-38  
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Fitnessstudioart zudem im Jahr 2006 auch einem Wachstum im Vergleich zum Vorjahr. Umgekehrt ist 
bei den Bundesländern Sachsen-Anhalt, Brandenburg, Mecklenburg-Vorpommern, Thüringen und im 
Saarland eine eindeutige Neigung zu Einzelstudios festzustellen. Mit Ausnahme beim Saarland, ver-
zeichnen alle diese Bundesländer jedoch auch eine Zunahme der Fitnessketten.  Auffällig ist, dass mit 
Ausnahme von Sachsen alle neuen Bundesländer einen erheblich höheren Anteil an Einzelbetrieben 
aufweisen, als es bei den alten, westlichen Bundesländern der Fall ist. Auch an dieser Stelle bleibt 
festzuhalten und zu betonen, dass die Ausgestaltung einer Unternehmensstrategie auch derartige 
Aspekte, wie die Dichte und Verteilungsart von Fitnesszentren, berücksichtigen sollte. Dies gilt sowohl 
für Einzelbetriebe, die sich auf potenzielle Wettbewerber aus dem Bereich der Fitnessketten einstellen 
sollten, als auch umgekehrt für Fitnessketten, die ihre Vermarktungsstrategie in derartige Bundeslän-
der ausweiten wollen. Beide Seiten sollten die Hintergründe für diese Strukturen gezielt hinterfragen 
und sich dann konzeptionell bzw. marketingspezifisch darauf ausrichten. 
 
 
3.2.8 Die Bedeutung von Marktstrukturelementen für die Gestaltung von 
Unternehmensstrategien im deutschen kommerziellen Fitnessbereich 
 
Auf Basis des erläuterten Marktüberblickes und der dargestellten Marktentwicklungen lassen sich für 
die Gestaltung von Unternehmensstrategien im deutschen Fitnessmarkt folgende Kernerkenntnisse 
zusammenfassen: 
 
Starke Marktbewegungen 
• Der Fitnessmarkt hat sich in den letzen fünf Jahren erheblich verändert. Der Markt ist hierbei 
nicht nur gewachsen, sondern ist zudem von „inneren Verschiebungen“ geprägt. Die Betreiber 
von Fitnessketten haben ihre Anzahl an Fitnessstudios seit dem Jahr 2002 von 430 auf über 
713 drastisch gesteigert (>+60%). Dies ging klar zu Lasten der Einzelbetriebe.  Diese innere 
Verschiebung wurde zusätzlich verschärft, da die Fitnessketten beim Mitgliederzuwachs einen 
deutlich stärkeren Quotienten zu verzeichnen hatten, als die anderen Studioarten. So stei-
gerte sich die Anzahl an Kettenbetrieben im Vergleich zum Vorjahr um 7%. Im gleichen Zeit-
raum konnten die Fitnessketten aber sogar 14,2% Mitgliederzuwachs generieren. Hintergrund 
ist zum einen sicherlich die höhere Kapitalbasis, um derartige Kettenbetriebe ins Leben zu 
rufen bzw. auszubauen. Zum anderen spielt aber auch die professionellere Managementkom-
petenz eine Rolle, die erforderlich ist, um geeignete Unternehmensstrategien entwickeln und 
umsetzen zu können. 
 
Preis-Leistungsdifferenzierungen 
• Durch das hinzustoßen bzw. den Ausbau neuer Anbieterarten, kam es im Markt auch zu einer 
klareren Preis-Leistungsdifferenzierung. Einige Anbieter (unabhängig von ihrer Größe) for-
cierten qualitativ höherwertige Angebote bei der Geräteausstattung, dem Leistungsumfang, in 
der Infrastruktur (Sauna, Gastronomie etc.) sowie beim Service. Andere Anbieter, hier insbe-
sondere große Ketten, konzentrierten sich auf den Low cost bzw. Budget-Bereich, mit einem 
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entsprechend abgespeckten Angebots- und Leistungsumfang. Hier engagierte sich besonders 
die Fitnesskette McFit, die mittlerweile rd. 416.000 Mitglieder in ihren 68 Anlagen vereint. 
Insgesamt kam es dadurch zu einer stärkeren Polarisierung zwischen dem „Permium-„ und 
dem „Budget-Bereich“, als dies in den Vorjahren der Fall war. Verlierer dieser Polarisierung ist 
der Medium-Sektor (der Premium-Bereich ist weitgehend konstant geblieben), der nun umso 
mehr gefordert ist, sich klarer zu positionieren, um seine Mitglieder zu halten bzw. neue zu 
gewinnen. Dies ist bei einer durchschnittlichen Fluktuationsquote bei den Mitgliedern von 40% 
eine äußerst wichtige und schwierige Aufgabe. Dies gilt umso mehr, als dass die Fixkosten-
struktur eines typischen Fitnesszentrums (Mieten, Leasingraten etc.) wenig Spielraum für 
Preisnachlässe bietet. Ein Mitglieds-Monatsbeitrag von 20 € (wie bei McFit) lässt sich für die 
meisten Fitnesszentren ohne strukturelle Anpassungen nicht einfach bzw. kurzfristig realisie-
ren; also müssen hier andere marketingstrategische Ansatzpunkte gefunden werden.  
 
Standortrelevanz und Wettbewerbsintensität 
• Die standortspezifische Positionierung eines Fitnesszentrums ist für die Ausgestaltung der 
Unternehmensstrategie ein essentieller Aspekt. Zuvor wurde bereits erläutert und aufgezeigt, 
dass es bereits zwischen den einzelnen Bundesländern erhebliche Unterschiede bezüglich 
der Studiodichte und der Artenverteilung gibt. Diese Standorteigenarten verfeinern sich dann 
nochmals auf der lokalen Betrachtungsebene. Liegt ein Fitnessstudio eher im Zentrum, oder 
eher am Rande einer Großstadt. Diese lokale Differenzierung kann schon zwei völlig andere 
Zielgruppen nach sich ziehen. Entweder sind es dann vorwiegend die Büroangestellten oder 
Singles aus der Innenstadt; oder es sind eher die Jugendlichen, Familien oder ältere Mitglie-
der aus dem Randeinzugsgebiet der Stadt. Selbst die unmittelbare infrastrukturelle Umgebung 
eines Zentrums kann unterschiedliche Unternehmensstrategien mehr oder weniger sinnvoll 
werden lassen. Gibt es viele größere Hotels (ohne eigene Fitnessbereiche) in der Umgebung, 
so kommt bspw. eine Kooperation mit diesen Hotels in Frage. Konzeptionell ist dies dann bei 
den Öffnungszeiten des Fitnesszentrums zu berücksichtigen, da die Hotel- und Tagungsgäste 
i.d.R. erst später abends ein derartiges Angebot wahrnehmen können. Ein in der ländlichen 
Region angesiedeltes Fitnesszentrum muss dagegen Konzepte anbieten, um bspw. gut 
erreichbar zu sein (z.B. Fahrdienste etc.). Dass es hier keine „Einheits-Unternehmensstrate-
gien“ gibt, zeigt ein Vergleich zwischen den beiden Großketten McFit und der Fitness Com-
pany. Während sich die letztgenannte eher im Mediumsektor aufhält und vorwiegend in Stadt-
zentren zu finden ist, konzentriert sich McFit auf Billigangebote, vorw. in Randregionen. Des 
Weiteren sollte bei der Ausarbeitung und Umsetzung von Unternehmensstrategien auch die 
wirtschaftliche und soziale Umgebung (Arbeitslosenquote, Ausländeranteile etc.) eines 
Zentrums berücksichtigt werden. 
 
Verändertes Nachfrageverhalten und Zielgruppenveränderungen 
• Die obigen Marktbetrachtungen haben einen weiteren wichtigen Aspekt offenbart, den es bei 
der Definition von Marketingstrategien zu berücksichtigen gilt. Das Verhalten der Nachfrager 
hat sich verändert, da sich die Nachfragerstruktur (bzw. die Nachfrager selber) verändert 
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haben. Auf die Relevanz der demographischen Verschiebung in Deutschland wurde bereits 
am Anfang dieser Arbeit hingewiesen. Hinzu kommen aber auch (sozial-)wirtschaftliche Ver-
änderungen, die sich beim Nachfrageverhalten bemerkbar machen. Neben der generellen 
Konjunkturentwicklung kann hier bspw. auch die Schließung einer größeren Firma in einer 
Region relevant sein und zu einem veränderten Nachfrageverhalten führen. Eine zuvor wirt-
schaftlich gesunde Region kann sich auf diese Art in eine kritische Region verändern. Auch 
die Bewohner der Region werden ihr Verhalten entsprechend anpassen und entweder weni-
ger oder anders konsumieren; oder sogar aus der Region wegziehen. Somit können sowohl 
„situative“ Veränderungen als auch „generelle gesellschaftliche“ Veränderungen für die Ge-
staltung einer Marketingstrategie eine Rolle spielen. 
 
Veränderte Angebote und Angebotssubstitute 
• Ein weiterer Aspekt ist marketingstrategisch von Bedeutung. Im Umfeld des eigentlichen 
Kernangebotes von Fitnessstudios (Kraft- und Gerätetraining) haben sich immer mehr und 
neue Angebotsformen entwickelt. So können bspw. Sport- und Fitnessformen wie Nordic-
Walking, Golfen aber auch immer professioneller werdende Hometrainer-Geräte als „Wettbe-
werbsangebote“ oder „Substitute“ für das Angebotsspektrum eines Fitnesszentrums in Frage 
kommen. Gelingt es bspw. einem Fitnesszentrum nicht (oder nicht schnell genug) selber ent-
sprechende Angebote bereitzustellen (bspw. organisierte Nordic-Walking-Kurse und -Touren), 
so könnte ein zuvor aktives Mitglied dem Fitnesszentrum den Rücken kehren und sich selber 
auf das Substitut konzentrieren. Auch das Angebot so mancher Krankenkasse kann hier als 
Substitut wirken. Verfügt eine Krankenkasse über geeignete Räumlichkeiten und bietet diese 
dann bspw. ein entsprechendes Rückentraining an, so könnte dies zu einem verstärkten 
Mitgliederschwund bei einem nahegelegenen Fitnessstudio führen. Marketingstrategisch 
könnte hier dann bspw. eine Kooperation des Fitnessstudios mit dieser Krankenkasse vor 
dieser Substitutionsgefahr schützen oder sogar neue Chancen eröffnen. Somit gilt es nicht nur 
die direkte Wettbewerberstruktur in der Umgebung (andere Fitnesszentren) ständig zu beo-
bachten, sondern auch die Entwicklung und Trends bei den sportlich orientierten Freizeitan-
geboten. Hier können sich wettbewerbsstrategische Risiken aber durchaus auch gute Chan-
cen verbergen, wenn es gelingt diese Entwicklungen frühzeitig zu erkennen und sich ent-
sprechend darauf einzustellen. 
 
 
3.3 Zentrale „branchencharakteristische“ Einflussfaktoren 
 
Ein Fitnesszentrum produziert und vertreibt keine physischen bzw. materiellen Produkte. Es stellt 
vielmehr bestimmte Dienstleistungen zur Verfügung bzw. leistet diese selber ab. Das bedeutet, dass 
Fitnesszentrum erbringt eine Dienstleistung entweder ohne den Kunden (Kunde nutzt selber ein Fit-
nessgerät), zusammen mit dem Kunden (Kunde wird durch Fachpersonal trainiert oder beim Training 
begleitet) oder sogar am Kunden (Kunde erhält eine Massage oder Bewegungstherapie). Somit müs-
sen die eher gängigen und verbreiteten klassischen Methoden und Tools, die vorwiegend für mate-
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rielle Produkte entwickelt wurden, auf ihre Eignung und Anwendbarkeit für den Fitnessstudiobereich 
hinterfragt oder ggf. modifiziert werden. Dies bedeutet nicht, dass die dort entwickelten und ange-
wandten Tools und Methoden grundsätzlich ungeeignet sind. 
Zu Beginn sollte jedoch eine Charakterisierung der Dienstleistung erfolgen, um dann darauf auf-
bauend eine geeignete Marketingstrategie definieren zu können. Um eine derartige Charakterisierung 
vornehmen zu können, bietet es sich an, das Dienstleistungsangebot entlang der folgenden Grund-
eigenschaften einer Dienstleistung zu hinterfragen: 
 
1. Fehlende Immaterialität 
2. Gleichzeitigkeit von Produktion und Verbrauch 
3. Geringe Standardisierungsmöglichkeiten 
 
 
3.3.1 Fehlende Immaterialität 
 
Dienstleistungen sind im Gegensatz zu Produkten nicht greifbar. Dienstleistungen können in Anspruch 
genommen werden, man kann sie aber nicht physisch besitzen. Produkte ihrerseits können durchaus 
auch immaterielle Elemente besitzen. So ist eine Garantieregelung oder ein Wartungsvertrag ein im-
materielles Element eines Produktes. 
 
3.3.2 Gleichzeitigkeit von Produktion und Verbrauch 
 
Dienstleistungen werden i.d.R. zur gleichen Zeit „verbraucht“, wo sie „erbracht“ werden. „Erstellung“ 
(Leistung) und „Verbrauch“ fallen also zumeist unmittelbar zusammen. Dies muss nicht immer so sein. 
So ist ein langfristiger Darlehensvertrag einer Bank sicherlich als Dienstleistung einzustufen (Finanz-
dienstleistung). Die Inanspruchnahme kann sich aber zeitversetzt verteilen. Die Art und die Verteilung 
dieses „Zusammenfallens“ ist also spezifisch zu hinterfragen, um dann geeignete marketingstrate-
gische Ansatzpunkte finden zu können. 
 
 
3.3.3 Geringe Standardisierungsmöglichkeiten 
 
Vornehmlich werden Dienstleistungen (zum Glück) noch von Menschen erbracht. Der Mensch in 
seiner persönlichen Komplexität und Individualität bietet aber nur wenige Möglichkeiten für eine 
absolute Standardisierung. Ein Produkt kann bei gleichen Fertigungsbedingungen und Materialien 
identisch ausfallen. Ein Mensch der eine Dienstleistung erbringt unterliegt zahllosen Imponderabilien. 
Eine Dienstleistung wird also fast immer unterschiedlich ausfallen. Dies gilt umso mehr, als dass der 
Inanspruchnehmer der Dienstleistung selber dann ebenfalls meist ein Mensch ist. Im Zuge der Auto-
matisierung von Dienstleistungen durch „Automaten“ (bspw. Geldautomaten), gibt es allerdings zu-
nehmend „menschlich unilaterale“ Dienstleistungssituationen (bspw. automatische Telefonauskunft). 
Hier greifen die Standardisierungsmöglichkeiten dann schon wieder eher. Ähnliches gilt für Fitness-
zentren dort, wo bspw. über einen personalisierten Chip (oder die Mitgliederkarte) das Trainingsgerät 
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automatisch auf die persönlichen Merkmale (Größe, Gewicht, Trainingsstadium etc.) des Mitgliedes 
eingestellt wird. 
 
Der Marketingprofessor Leonard Berry hat in Orientierung an diese Charakterisierungsmerkmale einer 
Dienstleistung vier Marketing-Grundstrategien definiert. Diese sind durchaus miteinander kombinier-
bar und deren  Ausgestaltung ist dann natürlich situativ vorzunehmen.12 
 
A) Internes Marketing 
B) Kundenspezifischer Service 
C) Gütenachweis 
D) Konkretisierung von Dienstleistungen 
 
Ad A) Internes Marketing 
Besonders dann, wenn es zwischen dem Kunden und dem Dienstleistungsanbieter während der 
Leistungserbringung einen engen Kontakt gibt, sollten die Marketingmaßnahmen auf die(se) Mitar-
beiter ausgerichtet sein. Im Mittelpunkt steht die Gewinnung und Erziehung (Qualifikation) von Mitar-
beitern, die ihre Aufgabe engagiert und mit gutem Sachverstand erfüllen. Dies wird der Kunde dann 
unmittelbar erleben und die Kundenzufriedenheit sowie die Kundenbindung dadurch gesteigert. Erfolgt 
dies im kundengerechten Umfang, so wird dies auch die Preissensibilität des Kunden herabsetzen. 
Ein zufriedener Kunde ist eher bereit einen höheren Preis für eine Dienstleistung zu zahlen, als ein 
unzufriedener Kunde. Der eigene Mitarbeiter bzw. Trainer wird hier also als „originäres Bindeglied“ in 
der Distributionskette eingestuft. 
 
Ad B) Kundenspezifischer Service 
Hier setzt der Strategieansatz an der kundenindividuellen Ausprägung einer Dienstleistung an. Dies 
kann umso treffender erfolgen, je mehr Kundeninformationen vorliegen. Die modernen CRM-Systeme 
(Customer Relationship Management) setzen verstärkt auf diesen Strategieansatz. Hierfür werden 
möglichst detailliert Kundeninformationen gesammelt und so verarbeitet bzw. aufbereitet, dass dem 
Kunden eine maximal individuelle Reaktion bzw. Ansprache geboten werden kann (bspw. der 
Geburtstagsgruß von der Bank, das Urlaubsangebot für die spezifische Schulferienzeit in einem 
Bundesland oder gemäß dem Hobby des Kunden). Idealerweise wird der kundenspezifische Marke-
tingansatz mit der „Gleichzeitigkeit von Leistungsbereitstellung und Leistungsinanspruchnahme“ kom-
biniert, da dann i.d.R. der höchste Wirkungsgrad erzielt werden kann. Kennt der Trainer in einem Fit-
nesszentrum die Eigenarten und Fähigkeiten seines Kunden (Mitgliedes),  so kann er ihn „scheinbar“ 
spontan und kompetent (individuell) beraten.  
 
Ad C) Gütenachweis 
Potenzielle Kunden sollen bei diesem Marketingansatz eine Hilfestellung erhalten, mit der sie die Güte 
einer Dienstleistung einordnen können.  Aber auch bestehende Kunden wollen immer wieder an die 
richtige (und hohe) Güte der Dienstleistung erinnert werden. Dieser Ansatz kann viele Facetten auf-
                                                          
12   Berry L., 1980, Services Marketing is different, Business 30/3, S. 24-30 
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weisen. So besteht die Möglichkeit die Güte der Dienstleistung mit der Ausgestaltung der Räumlich-
keiten zu vermitteln. Mc Fit arbeitet hier mit eher spartanischen Räumlichkeiten, um dem Kunden mit-
zuteilen, dass das Training im Mittelpunkt steht, und nicht die (teure) Umgebung. Der Fitnessanbieter 
body+soul setzt dagegen auf eine andere Botschaft. Die hochwertige Ausstattung soll hier das Gefühl 
vermitteln, dem Körper „etwas zu gönnen“ und eine entsprechend hochwertige Dienstleistung zu er-
halten. Kunden denen dieses Umgebungsgefühl wichtig ist, sind auch bereit höhere Mitgliedsbeiträge 
zu zahlen. 
 
Ad D) Konkretisierung von Dienstleistungen 
Der Marketingansatz der hier für die Vermittlung bzw. Positionierung einer Dienstleistung herange-
zogen wird, nutzt ein konkretes Symbol oder auch ein materielles Produkt als „Transmitter“. Die 
Dienstleistung soll mit dem konkreten Symbol oder dem Produkt so in Verbindung gebracht werden, 
dass der Kunde automatisch (das gewollte) damit verbindet. So kann bspw. eine Kundenkarte als ein 
derartiger Transmitter dienen. Die Banken greifen hier häufig auf Symbole wie „Häuser“ oder „die 
Familie“ zurück, um Sicherheit und Verantwortung bezüglich ihrer Dienstleistungen zu vermitteln. 
Selbstverständlich sind die genannten Ansätze auch miteinander kombinierbar.  
 
3.4 Zusammenfassung der Kernerkenntnisse des theoretisch/deskriptiven Teils 
 
Die Betrachtungen zum Marktsegment „Fitnessunternehmen“ haben klar gezeigt, dass es eine Reihe 
von strukturellen Differenzierungsmerkmalen gibt. Dies betrifft nicht nur die grundsätzlichen Rahmen-
bedingungen, wie die Konjunktur und die demographische Entwicklung. Vielmehr gibt es eine Reihe 
von weiteren Einflussfaktoren, wie bspw. die Gesundheitsentwicklung in der Gesellschaft und die 
Lobbyarbeit der Branche, die als besondere Implikationen für die Entwicklung von Marketingstrategien 
für Fitnessunternehmen beachtenswert sind. 
Die Durchleuchtung einer sehr aktuellen Marktuntersuchung zu diesem Branchensegment hat dann 
nachdrücklich gezeigt, dass der Markt eine Vielzahl an Strukturbesonderheiten aufweist (unterschied-
liche Größen, diverse Rechtsformen, verschiedene Qualitätsausrichtungen, regionale Verteilungsbe-
sonderheiten in ländlichen und städtischen Bereichen sowie zwischen den Bundesländern, differen-
zierende Preisstrukturen bei den Mitgliederbeiträgen etc.). Gerade diese Vielzahl an Differenzie-
rungsmerkmalen und Besonderheiten unterstreicht die Sinnhaftigkeit von strategischen Marketing-
überlegungen, um ein Fitnessunternehmen langfristig erfolgreich gestalten, entwickeln und steuern zu 
können.  
Demnach kann die Frage nach „marktstrukturellen Besonderheiten“ im Fitnesssektor klar bejaht 
werden. 
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B     Empirischer / Analytischer Teil 
 
4 Einführung zum empirischen Teil  
 
Die folgenden Ausführungen und Ergebnisse der Kapitel 5 bis Kapitel 12 beziehen sich auf eine breit 
angelegte empirische Erhebung, die im Jahr 1997 eigenständig durchgeführt wurde. Um die 
Authentizität dieser Basisuntersuchung zu erhalten, wurde auf die Umrechnung der damaligen DM-
Werte verzichtet. Als Umrechnungsfaktor kann auf das Abgabedatum dieser Arbeit mit etwa dem 
Faktor 1 DM = 0,5 Euro gerechnet werden. Ebenso sind die Ausführungen und Interpretationen in 
diesen Kapiteln auf den Zeitpunkt der damaligen Untersuchung bezogen.    
 
Um dem Anspruch einer Langzeitbetrachtung gerecht werden zu können, wurde im 1. Quartal 2008 
noch eine zusätzliche Nachuntersuchung durchgeführt. Hierbei wurden wesentliche Eckdaten aktuali-
siert und insbesondere hinterfragt, ob die 1997 in die Untersuchung einbezogenen MSFZ heute noch 
existieren und -wenn ja- welche wesentlichen Veränderungen dort stattgefunden haben. Die aktuellen 
Daten und Erkenntnisse dazu sind im Kapitel 13 dieser Arbeit aufbereitet worden. 
 
4.1 Hintergrund der Fragebogenuntersuchung  
 
Studien und Literatur über den Einsatz strategischer Planungsinstrumente gab es bezogen auf die 
produzierende Industrie sowie für den Großteil der Dienstleistungssegmente auch schon 1997 reich-
lich. Ganz anders stellte sich die Situation mit Blick auf das Sport- und Freizeitsegment dar. Selbst bei 
den eindeutig kommerziell ausgerichteten, größeren Sport- und Freizeitanbietern gab es keine 
brauchbare und differenzierte Literatur- oder Untersuchungsquelle zu finden; und dies wo die Frei-
zeitwirtschaft gemäß einer Untersuchung der Deutschen Gesellschaft für Freizeit bei ständigen Wach-
stumsraten bereits 1995 einen Umsatz von 430 Mrd. DM erzielte und Hochrechnungen bereits zu 
diesem Zeitpunkt bis zum Jahr 2000 einen Umsatz von 520 Mrd. DM prognostizierten.13 
Bereits zum damaligen Zeitpunkt konnte die Branche über lange Zeit schon erhebliche Wachstums-
raten aufweisen. So wuchsen die Umsätze der Branche in den Jahren von 1989 bis 1992 um 25 %. 
Die Literaturproblematik hat sich aber auch seitdem nicht wesentlich verbessert. 
Aus dem Anlass heraus, dass auf der einen Seite umfassende Erkenntnisse aus dem strategischen 
Planungsbereich der Industrie vorlagen und die Sport- und Freizeitanbieter oft die Größenordnung 
mancher mittelständischen Industrieunternehmen übertreffen, andererseits aber kaum Informationen 
und Daten über die strategische Planungssituation bei Sport- und Freizeitanbietern vorzufinden 
waren, wurde die damalige Untersuchung initiiert. 
Um von vorne herein das Risiko zu minimieren, auf keine aussagefähigen Daten und Informationen zu 
stoßen (z.B. mangels Existenz eines strategischen Planungsverständnisses in der Branche bzw. eines 
Mangels der zweckmäßigen Einsetzbarkeit einer strategischen Unternehmensplanung) wurde der 
Untersuchungsfokus schon damals auf „größere und mittlere multifunktionale Sport- und Freizeitzent-
ren“, im Folgenden „MSFZ“ genannt, ausgerichtet. Diese Fokussierung erschien auch im Sinne einer 
späteren Langzeitbetrachtung umso sinniger, als dass damit zu rechnen war, dass die größeren 
MSFZ über einen längeren Zeitraum besser zu verfolgen seien. 
                                                          
13    Deutsche Gesellschaft für Freizeit 1996 vgl. a. BBE Branchenreport kommerz. Freizeitanlagen 1997, S. 41 
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4.2 Makro-Eingrenzung des Untersuchungsfeldes  
 
4.2.1 Fokussierung des Untersuchungsfeldes auf Sport- und Freizeitanbieter mit 
Eintageskonzepten 
 
Das Untersuchungsfeld betrifft den Sport- und Freizeitmarkt. Das Forschungsprojekt konzentrierte sich 
dabei auf jene Sport- und Freizeitanbieter, die in kommerzieller und multifunktionaler Form dem 
vorwiegend privaten Endkonsumenten ein sportlich- bzw. freizeitlich ausgerichtetes Leistungsprog-
ramm anbieten. 
 
Aus dem gesamten Feld der Sport- und Freizeitanbieter wurden hier wiederum nur jene betrachtet, die 
ihre Konzeption auf einen maximal "eintägigen Aufenthalt" in ihrem Zentrum abgestellt hatten. Damit 
wurden jene Anbieter ausgeschlossen, die im „Kurzreisesegment“ tätig waren, d.h. jene Anbieter, die 
konzeptionell auf einen Aufenthalt der Besucher bzw. Mitglieder ab 2 Tagen (z.B. Wochenendreise) 
bis zu ca. 1 Woche ausgerichtet waren.  
 
Eingrenzung des Untersuchungsfeldes : 
 
Sport- und Freizeitmarkt
Multifunktionale Sport- und Freizeitanbieter (MSFZ)
EintageskonzeptKurzreisekonzept
Theoretischer Teil
Empirischer Teil
- Strategische Unternehmensplanung -
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Ebenfalls ausgeschlossen wurden die Anbieter mit eindeutigem Schwerpunkt im Bäder- bzw. 
Schwimmbereich (Erlebnis- und Freizeitbäder), die auch schon häufig den Ansatz eines multifunktio-
nalen Sport- und Freizeitangebotes aufwiesen (Monobetriebe mit multifunktionalem Charakter). 
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Festgestellt werden kann, dass die Abgrenzung zwischen den einzelnen Arten der Sport- und Frei-
zeitanbieter teilweise nicht ganz eindeutig vorgenommen werden konnte. Dies gilt besonders unter 
dem dynamischen Aspekt. Eine ehemals schwerpunktmäßig monocharakteristisch geprägte Sport- 
und Freizeitanlage (oder auch ein reines Fitnesszentrum) kann sich im Laufe weniger Jahre durch 
Umbau- oder Erweiterungsmaßnahmen durchaus relativ schnell zu einem eindeutigen multifunktiona-
len Sport- und Freizeitzentrum entwickeln (generische MSFZ).  
Dennoch lassen sich die am Markt agierenden Sport- und Freizeitanbieter in der Regel mit dem zu-
grunde gelegten Abgrenzungsraster einer bestimmten Konzeptform zuordnen. Exemplarisch wurden 
dafür einige kommerzielle Sport- und Freizeitanbieter betrachtet und im folgenden Konzeptbaum ent-
sprechend positioniert. 
 
Abgrenzung der Kurzreise- und der Eintageskonzepte : 
 
kommerzielle multifunktionale
Sport- und Freizeitzentren
1 - tägigmehr - tägig
Erlebnis- und
Freizeitbäder
klassische Hotels-
und Ferienparks
klassische Sport- 
und Freizeit- 
zentren
Hotel- und Ferien-
park mit eigenen 
Sport- und Freizeit-
anlagen
Hotel- und Ferien-
parks mit Nutzung 
umliegender Sport- 
und Freizeitanlagen
Sportpark Hilden, Hilden
Oase, Bochum
Kaifu-Lodge, Hamburg
Bergische Sonne, Wuppertal
Aqualand, Köln
Gran Dorado
Center parcs
sunparks
Dorint-Sporthotel,
Garmisch-Partenkirchen
Dorint-Hotel & Ferienpark,
Daun
Europäischer Hof, Hamburg
Dorint Hotel Blüemlialp,
Beatenberg
SI-Zentrum, Stuttgart
Treff Nordsee Tropen Parc,
Tossens
Sauerland Stern Hotel,
Willingen
Röhn Park Hotel, Hausen
Eingrenzungskriterien 
*  Umsatz
*  Angebot an Sportarten
*  Angebot an Freizeitaktivitäten
*  Zusatzangebot im Sport- u. Frei-
    zeitbereich
*  Anzahl Mitglieder
*  qm-Flächen
 
 
 
4.2.2 Situation und Entwicklung der Sport- und Freizeitzentren im Bereich des 
„Eintageskonzeptes“ 
 
Die originäre Basis und die Anfangsformen der Sport- und Freizeitzentren lassen sich bis auf Anfang 
der fünfziger Jahre zurückverfolgen. Vorwiegend im näheren Umfeld US-amerikanischer Militärkaser-
nen entstanden die damals noch typischen Ursprungsformen der heutigen MSFZ; die sogenannten 
„Hardcore-Body-Building-Studios“, deren einziges Hauptziel in der Förderung des Aufbaus von 
Muskelmasse bestand. 
 
  36 
Eine wahrnehmbare Breitenentwicklung mit den ersten Tendenzen zu den Erscheinungsformen der 
heutigen MSFZ setzte Anfang der achtziger Jahre ein, als nicht zuletzt durch das verstärkte Aufkom-
men eines weiblichen Nachfrageklientels das Branchensegment der Sport- und Freizeitzentren mit 
Eintageskonzeption von einem Imagewechsel begleitet wurde. Standen den Sport- und Freizeit-
interessierten 1982 nur lediglich ca. 800 Zentren zur Verfügung, waren es lt. Schätzung des 
Deutschen Sportstudio Verbandes 1992 bereits schon über 5.000. Dabei setzte die erste Stagna-
tionsphase (mit ca. 4.200 Zentren) jedoch schon Ende der 80er Jahre ein. Eine spürbare Wiederbele-
bung konnte dann erst wieder mit Wirkung der Wiedervereinigung durch starke Wachstumsraten in 
den neuen Bundesländern verzeichnet werden.  
 
Im Jahr 1997 konnte noch klar konstatiert werden, dass dieses Branchensegment von einem intensi-
ven Verdrängungswettbewerb geprägt war; heute dagegen eher von einem „Verlagerungs- und Kon-
zentrationswettbewerb“. In der Regel konnte sich damals ein MSFZ nur durch ein umfassendes und 
z.T. schon hedonistisch ausgerichtetes Angebotsspektrum, ein hohes Qualitätsniveau im materiellen 
und personellen Bereich sowie durch ein systematisch und konsequent strategisch ausgerichtetes 
Management erfolgreich im Wettbewerb behaupten. 
 
Des Weiteren muss klargestellt werden, dass sich das Entwicklungspotenzial zur Form eines MSFZ 
seit den 80er Jahren laufend erhöht hat. War es anfangs noch schwer vorstellbar, dass sich auch ein 
nicht fitnessorientierter Monobetrieb zu einem multifunktionalen Anbieter entwickeln kann, waren es 
bis 1997 insbesondere die schlagsportorientierten Anbieter, die in den Markt der MSFZ drängten. Zum 
einen standen gerade diese Anbieter aufgrund der ständig zurückgehenden Nachfrage in ihrem 
Sportsegment zunehmend unter Handlungsdruck. Zum anderen fiel es diesen Betrieben aufgrund der 
flächenintensiven Sportarten, die sie bisher mit Monocharakter angeboten hatten, erheblich leichter 
auf Flächenanteile zu verzichten und diese für neue, ergänzende Schlagsportarten (Badminton, 
Squash etc.) oder auch für gänzlich andersgeartete Sportarten (Free-Climbing, Inline-Skating, 
Fitnessangebote etc.) zu nutzen. Dies ist daher auch ursächlich dafür, dass sich zunehmend 
ursprünglich reine Tennis- oder reine Squashbetriebe immer häufiger zu multifunktionalen Sport- und 
Freizeitanbietern entwickelten. Somit mussten gerade diese bis dahin monostrukturell ausgerichteten 
Anbieter als „MSFZ-relevantes“ Potenzial betrachtet werden.  
 
Die anschließenden Daten geben hier einen guten Überblick über die Entwicklungstendenzen dieser 
einzelnen MSFZ-relevanten Sportarten, die in Summe das Wettbewerbspotenzial für den gesamten 
MSFZ-Markt darstellten. Ergänzt wurden diese Zahlen um die damals noch sehr jungen 
Erscheinungsformen der Free-Climbing- und Inline-Skating-Anlagen, von denen in den Jahren 1990 
bis 1997 auch einige Monobetriebe entstanden sind (lt. DIV-Angaben bestanden Ende 1996 ca. 35 
reine Inline-Skating und laut Deutschem Kletterverband ca. 54 kommerzielle Kletter-Anlagen). 
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Entwicklung der Zahl der MSFZ-relevanten Sport-Anlagen von 1950 bis 1996  
 
   
Jahr Anzahl 
Fitness-
Center
Anzahl 
Tennis- 
Center 
Anzahl 
Squash-
Center
Anzahl 
Badminton-
Center
GESAMT 
J 1950 15  15 
J 1960 26  26 
J 1961 29  29 
J 1962 32  32 
J 1963 38  38 
J 1964 44  44 
J 1965 50  50 
J 1966 56  56 
J 1967 62  62 
J 1968 68  68 
J 1969 74  74 
J 1970 83 140 223 
J 1971 94 170 264 
J 1972 105 210 315 
J 1973 116 250 366 
J 1974 127 300 427 
J 1975 138 360 498 
J 1976 149 440 20 609 
J 1977 161 530 61 752 
J 1978 174 710 150 1.034 
J 1979 198 900 237 1.335 
J 1980 224 1.080 320 1.624 
J 1981 310 1.230 379 1.919 
J 1982 870 1.340 431 2.641 
J 1983 1.420 1.440 511 3.371 
J 1984 2.100 1.550 580 4.230 
J 1985 3.000 1.630 624 4 5.258 
J 1986 3.800 1.720 683 7 6.210 
J 1987 4.160 1.800 743 8 6.711 
J 1988 4.200 1.890 804 28 6.922 
J 1989 4.200 1.945 874 50 7.069 
J 1990 4.260 1.980 989 80 7.309 
J 1991 4.500 2.040 1.000 150 7.690 
J 1992 4.800 2.100 1.065 250 8.215 
J 1993 5.000 2.150 1.130 450 8.730 
J 1994 5.300 2.400 1.200 500 9.400 
J 1995 5.500 2.600 1.260 600 9.960 
J 1996 5.700 2.800 1.278 700 10.478 
Daten-
quellen: 
DSSV-Daten DGF- u. BBE-Daten DSRV- u. BBE-Daten DBV- u. BBE-Daten 
kursiv und nicht fett = trendextrapolierte bzw. geschätzte Daten 
Daten auf Anfrage erhalten  
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4.3 Mikro-Eingrenzung des Untersuchungsfeldes  
 
Unter einem „Sport- und Freizeitzentrum“ wird im folgenden eine baulich in sich geschlossene und 
zusammenhängende Anlage verstanden, innerhalb derer gegen Entgelt sportlich und freizeitlich aus-
gerichtete Einrichtungen zur Verfügung gestellt bzw. zur zeitlich begrenzten Benutzung überlassen 
und komplementäre oder begleitende Dienstleistungen angeboten, organisiert und durchgeführt  
  39 
werden. Ergänzend sind in integrierter Form gastronomische, einzelhandelsorientierte und/oder ge-
sundheitsfördernde bzw. -erhaltende Einrichtungen in der Anlage angesiedelt. Alle Leistungen der 
Anlage unterliegen dabei dem privatwirtschaftlichen Prinzip der Gewinnerzielung und -maximierung. 
 
Mit der Konzentration des Untersuchungsfeldes auf größere und mittlere multifunktionale Sport- und 
Freizeitzentren (MSFZ), sollte sowohl die Wahrscheinlichkeit der Themenrelevanz an sich, als auch 
die Bearbeitbarkeit der potenziellen Datenmengen für eine empirische Analyse gewährleistet werden. 
 
Als Abgrenzungskriterien wurden dabei für die damalige Untersuchung folgende Mindestanforderun-
gen festgelegt: 
 
a.) Erfüllung des Größenkriteriums („größere und mittlere MSFZ“) gemäß der „888´er-Regel“, 
welche sich an folgenden drei Kriterien ausrichtet : 
a 1.) mindestens 800 TDM Umsatz und/oder 
 a 2.) mindestens 800 Mitglieder und/oder 
 a 3.) mindestens 800 qm Nutzfläche (d.h. ohne die nicht sport- bzw. .  
freizeitspezifischen Freiflächen) 
 
Um die Hürde des Größenkriteriums zu erfüllen, musste ein Sport- und Freizeitanbieter mindestens 
zwei der drei oben genannten Größenkriterien erfüllen. 
 
b.) Erfüllung des Multifunktionskriteriums, welches sich wie folgt zusammenfassen lässt : 
b 1.) mindestens 3 Sport-/Freizeitangebote aus dem Kernbereich und 
b 2.) mindestens 2 Angebote aus dem Ergänzungsbereich. 
 
Im Gegensatz zur Größenzugehörigkeit, mussten bei der Erfüllung des Multifunktionscharakters beide 
Mindestanforderungen gleichzeitig erfüllt sein. 
 
Die Definition des Kriteriums „multifunktional“ musste weicher gefasst und angewandt werden, als die 
der Eingrenzungsdimensionen für „größere und mittlere“ Zentren. Dies liegt vor allem daran, dass die 
Kriterien für die Größenabgrenzung klar quantifizierbar (888´er–Regel) waren, während die Kriterien 
für die Multifunktionalität teilweise nur anhand von Beschreibungen des Sport- und Ergänzungsange-
botes festgemacht werden konnten. 
 
Gemäß der hier zugrunde gelegten Definition wird unter einer multifunktionalen Anlage ein Sport-
zentrum verstanden, dass mindestens drei Sport- bzw. Freizeitarten in seinem Programm hat und 
zusätzlich über ein Ergänzungsangebot verfügt. 
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Ergänzungsleistungen sind all jene Leistungen, die vor, während oder nach Inanspruchnahme des 
Sportangebotes innerhalb des Zentrums genutzt werden können. Dazu zählen beispielsweise das 
Solarium, der Kinderhort, die Boutique oder das Bistro bzw. das Restaurant. 
Eine Anlage, die also über drei Sportarten und mindestens zwei zusätzlichen Ergänzungsleistungen 
verfügt, wird als „multifunktionale“ Anlage bezeichnet. 
 
Im Extremfall kann die „Multifunktionalität“ auch über klassische Sport- und Freizeitaktivitäten in Ver-
bindung mit dem klassischen Ergänzungsangebot hinausgehen. Dies ist z.B. dann der Fall, wenn in 
einem Zentrum auch Musicals, Kinos, kulturelle Angebote, Einkaufsmöglichkeiten mit unter-
schiedlichen Geschäften und mehreren Gastronomiebetrieben unter einem Dach vereint sind. Hier 
beginnt dann die Welt der sogenannten „Urban Entertainment Center“, wie sie häufig im amerikani-
schen und auch im asiatischen Raum vorzufinden sind. Erste Ansätze bzw. Realisierungen derartiger 
Zentren waren auch schon 1997 in Deutschland zu finden (z.B. das Stella-Erlebnis-Center in Stuttgart, 
Dresden XXL, Berlin blub, Centro in Oberhausen).  
 
 
 
 
 
 
 
= ursprüngl. „reine“ = „modifizierte“ = „multifunktionale“ = „integrierte“ Groß- 
   Body-Building-     Monobetriebe             Sport-Anlagen      zentren mit MSFZ 
   Studios, Squash-            mit vielfältigem      und anderen Unter- 
   Center etc.             Fitness- u. Frei-      haltungssegmenten 
          zeitangebot                 (Kinos, Einkaufswelt) 
 
 
4.4 Plausibilitätsprüfung der Eingrenzung des Untersuchungsfeldes  
 
Das für die damalige Basisuntersuchung eingegrenzte Untersuchungsfeld kann als plausibel ein-
gestuft werden. Im Rahmen einer zusätzlich durchgeführten Kontrollrecherche konnte festgestellt 
werden, dass der ganz überwiegende Teil (ca. 73 %) der in einer Wirtschaftsdatenbank unter dem 
Code „Betrieb von Sportanlagen“ gemeldeten kommerziell arbeitenden Unternehmen lediglich bis zu 1 
Mio. DM Jahresumsatz erzielten.  
Zudem zeigte sich bei einer genaueren Betrachtung der sehr großen Unternehmen, mit einem Jah-
resumsatz von über 6 Mio. DM, dass es sich hierbei zu einem Großteil um Sportbetriebe handelte, die  
nicht Gegenstand des diesem Forschungsprojekt zugrunde gelegten Betrachtungsfeldes waren (d.h.  
Mono- 
betriebe 
Monobetrieb mit  
multifunktionalem 
Charakter 
Multifunktionale 
Sport- und Freizeit- 
zentren 
Urban- 
Entertainment 
Centers 
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Tennisgroßanlagen im Monobetrieb, Golfanlagen, Thermal- und Schwimmbäder, Motorsportanlagen 
etc.). Somit konnte festgestellt werden, dass die für die Größeneingrenzung gewählten Kriterien 
(Regel 888) zur Fokussierung auf „größere“ MSFZ mit Sicherheit ausreichend dimensioniert wurde.  
 
Umsatzkategorie : in DM Anzahl Unternehmen Kumul. % % von allen Nennungen 
über 9,01 Mio. 33 100,00 2,22 
8,51 bis 9,00 Mio. 2 97,78 0,13 
8,01 bis 8,50 Mio. 1 97,65 0,07 
7,51 bis 8,00 Mio. 4 97,58 0,27 
7,01 bis 7,50 Mio. 3 97,31 0,20 
6,51 bis 7,00 Mio. 10 97,11 0,67 
6,01 bis 6,50 Mio. 10 96,44 0,67 
5,51 bis 6,00 Mio. 11 95,77 0,74 
5,01 bis 5,50 Mio. 10 95,03 0,67 
4,51 bis 5,00 Mio. 12 94,35 0,81 
4,01 bis 4,50 Mio. 9 93,55 0,60 
3,51 bis 4,00 Mio. 19 92,94 1,28 
3,01 bis 3,50 Mio. 17 91,67 1,14 
2,51 bis 3,00 Mio. 24 90,52 1,61 
2,01 bis 2,50 Mio. 32 88,91 2,15 
1,51 bis 2,00 Mio. 74 86,76 4,97 
1,01 bis 1,50 Mio. 132 81,79 8,87 
0,51 bis 1,00 Mio. 253 72,92 17,00 
bis 0,5 Mio. 832 55,91 55,91 
GESAMT : 1488  100,00
 
Auch ein Abgleich mit den Daten des DSSV bestätigte die Plausibilität bei der Größenabgrenzung. 
Gemäß den Erkenntnissen des DSSV wurde bei den drei Größenkriterien Fläche in qm, Umsatz in 
TDM und Anzahl Mitglieder für Fitness Center nach folgenden Klassen und relativen Häufigkeiten 
differenziert: 
 
DSSV-Daten:         Forschungsprojekt: 
Fläche (qm) Relative 
Häufigkeit (%) 
Anzahl  
Center ca. 
(Basis 5000) 
 Anzahl 
Center 
Relative 
Häufigkeit (%) 
 
unter 300 16 800  0 0 
301-500 28 1400  0 0 
501-750 24 1200  1 2,3 
751-1000 24 1200  3 6,8 
1001-1250 3 150 Fokus des vorliegenden 2 4,5 
über 1250 5 250 Forschungsprojektes 38 86,4 
GESAMT 100 5000  44 100 
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Mitglieder Relative 
Häufigkeit (%) 
Anzahl 
Center ca. 
 Anzahl 
Center 
Relative 
Häufigkeit (%) 
 
unter 150 5 250  0  
151-250 10 500  1 2,8 
251-400 18 900  1 2,8 
401-600 36 1800  0  
601-750 10 500  2 5,6 
751-1000 8 400  3 8,3 
1001-1250 8 400 Fokus des vorliegenden  8 22,2 
über 1251 5 250 Forschungsprojektes 21 58,3 
GESAMT 100 5000  36 100 
 
 
Umsatz (TDM) Relative 
Häufigkeit (%) 
Anzahl 
Center ca. 
 Anzahl 
Center 
Relative 
Häufigkeit (%) 
 
unter 100 2,0 100  0  
100-200 13,8 690  0  
200-300 13,7 690  0  
300-400 17,6 880  0  
400-500 19,6 980  0  
500-600 11,8 590  0  
600-700 3,9 195  0  
700-800 2,0 100  0  
800-1000 3,9 195  6 13,6 
über 1000 11,7 585 Fokus des vorliegenden 
Forschungsprojektes 
38 86,4 
GESAMT 100 5000  44  
 
 
Bezieht man die seitens des DSSV angegebenen relativen Häufigkeiten auf die absolute Schätzzahl 
von 5.000 Fitness Centern in Deutschland (Schätzung von 1995 für das Basisjahr 1993), so ergeben 
sich die in der rechten Spalte dargestellten Anzahlen an Centern. Damit konnte bezogen auf den 
diesem Forschungsprojekt zugrundeliegendem Fokus auf „größere und mittlere MSFZ“ festgestellt 
werden, dass auch unter Zurechnung von geringen Wachstumsraten bis zum Jahr 1997 mit 44 unter-
suchten MSFZ eine durchaus repräsentative Masse erreicht wurde. 
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4.5 Struktur, Umfang und Ziele der Fragebogenuntersuchung  
 
Zur Untersuchung der dieser Arbeit zugrunde liegenden Fragestellung, wurde der Fragebogen zur 
Basisuntersuchung in drei Teilen aufgebaut. 
 
Abschnitt A : „Allgemeine Unternehmensangaben“ 
Abschnitt B : „Angaben zum Sport- und Freizeitangebot“ 
Abschnitt C : „Angaben zur strategischen Planung des Unternehmens“ 
 
Die jeweiligen Fragen wurden entweder in Form von  
 
• Daten- bzw. Angabenfragen 
• Ankreuzfragen oder 
• Notiz- bzw. Bemerkungsfragen 
 
gestellt. Bei den Daten- bzw. Angabefeldern galt es die entsprechenden Zahlen bzw. die entspre-
chende Bezeichnung (z.B. Unternehmensbezeichnung etc.) einzutragen. Die Ankreuzfragen waren so 
formuliert und gestaltet, dass aus einer Auswahl vorgegebener Antworten, die für das befragte Unter-
nehmen zutreffende anzukreuzen war. Hier wurde den befragten Unternehmen in einigen Fällen die 
Möglichkeit gegeben, unter einem Zusatzfeld „Sonstiges“ die unter Umständen fehlende Auswahl-
möglichkeit zu ergänzen. Als letzte Fragenvariante wurden auch Notiz- bzw. Bemerkungsfragen 
(offene Fragen) gestellt, bei denen der Befragte eigenständig die Antworten formulieren musste (z.B.  
„Welche wesentlichen Risiken sehen Sie in den nächsten Jahren für Ihre Branche?“ etc.). 
 
Die Verteilung der möglichen Antwortfelder stellte sich in Zugehörigkeit zu der jeweiligen Fragenart 
auf die drei Untersuchungsabschnitte folgendermaßen dar: 
 
 Abschnitt A Abschnitt B Abschnitt C Summe  
Angabenfelder / 
Datenfelder 
29 36 2 67 
Ankreuzfelder 
 
90 81 181 352 
Notiz- / 
Bemerkungsfelder 
/ (6) 5 (+14) 5 (+20) 
SUMME Antwortfelder 119 117 (+6) 188 (+14) 424 (+20) GESAMT
Anzahl Seiten 2 1 3 6 GESAMT
  
Damit wird deutlich, dass mit 44,3 % der Großteil der möglichen Angabenfelder im Fragenabschnitt 
zur strategischen Planung des Unternehmens (Abschnitt C) angesiedelt waren; nahezu gleichgewich-
tig gefolgt von den Abschnitten A (Allgemeine Unternehmensangaben) mit 28,1 % und Abschnitt B 
(Angaben zum Sport- und Freizeitangebot) mit 27,6 %. 
 
Für die Beantwortung der Fragen bzw. für das Ausfüllen der Angaben- und Notizfelder mussten die 
Teilnehmer laut Feed back einiger Befragter im Durchschnitt ca. 1,5 Stunden Zeit investieren, wobei 
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bei einem Teil der Fragen von einigen Teilnehmern auch aufwendigere Recherchen im eigenen 
Unternehmen notwendig waren.  
Aufgrund der stichprobenhaft vorgenommenen Rückfragen, konnte festgestellt werden, dass trotz der 
Vielzahl an Einzelfragen und der Themenkomplexität der Umgang mit dem Fragebogen unkompliziert 
war. Die Fragen waren laut Auskunft der Teilnehmer verständlich und ließen wenig Spielraum für 
Missverständnisse. Die vorbereitete und übersichtliche Form hat zudem die Beantwortung der Fragen 
vereinfacht. Vereinzelte Rückfragen seitens der Teilnehmer zielten fast ausschließlich auf den ver-
traulichen Umgang mit den Unternehmensdaten, die selbstverständlich allen zugesagt wurde. 
 
 
Abschnitt A : „Allgemeine Unternehmensangaben“ 
 
Im ersten Teil des Fragebogens (Abschnitt A) wurden die notwendigen Klassifizierungsmerkmale zur 
Einordnung der Unternehmen nach Umsatz, Anzahl der Mitarbeiter, Standort etc. erhoben. 
Mit den hier getätigten Angaben der Untersuchungsteilnehmer galt es neben der eigentlichen Klassifi-
zierungsarbeit auch eine zusätzliche Prüfung über deren Zugehörigkeit zum eingegrenzten betriebs-
wirtschaftlichen Analysefokus (Mindestgrößenkriterien) vorzunehmen. 
Des weiteren sollte mit diesem ersten Fragenkomplex eine Basis geschaffen werden, um mögliche 
signifikante Merkmalsausprägungen bezüglich der strategischen Planungssituation bei bestimmten 
konstitutiven Unternehmenseigenschaften festzustellen.  
Dazu zählte beispielsweise die Überprüfung des strategischen Planungs-Entwicklungsstandes unter 
Berücksichtigung des Alters (Gründungsdatum) und der Größe (Fläche, Umsatz, Mitarbeiteranzahl 
etc.) sowie der Lage (zentral, dezentral) des jeweiligen MSFZ, der Existenz eines Zielgruppenkon-
zeptes (Alters-, Einkommens-, Berufsgruppen etc.) und des Einsatz- bzw.  Nutzungsgrades bezüglich 
moderner Computer- und multimedialer Technologien. 
Damit diente dieser Abschnitt des empirischen Untersuchungsteils als wesentliche Basis, um mögliche 
Zusammenhänge zwischen den Ausprägungen der Untersuchungserkenntnisse der Erhebungsteile B 
(Angaben zum Sport- und Freizeitangebot) und C (Angaben zur strategischen Planung des 
Unternehmens) lokalisieren und erklären zu können. 
 
 
Abschnitt B : „Angaben zum Sport- und Freizeitangebot“ 
 
Mit dem zweiten Untersuchungsabschnitt wurde konkret das Leistungsspektrum der befragten MSFZ 
ermittelt. Hierbei wurde zum einen nach dem „Kernangebot“, bestehend aus den typischen sport- bzw. 
freizeitspezifischen Leistungen eines MSFZ sowie dem „Ergänzungsangebot“, bestehend aus den das 
Sport- und Freizeitangebot begleitenden Leistungen (Gastronomie, Kosmetik, Kinderhort, Freizeit-
touren etc.) unterschieden. Mit diesen Angaben sollten die bereits zuvor erklärten Abgrenzungseigen-
schaften zwischen reinen monokulturellen Sportstudios und multifunktionalen Sport- und Freizeitanla-
gen geprüft werden. Um in die Auswertung mit einbezogen zu werden, mussten neben mehreren 
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Angaben zum Kernangebot (Squash, Tennis, Fitness etc.) auch Angaben zum Ergänzungsangebot 
(Gastronomie, Massage, Kosmetik, Freizeittouren etc.) vorliegen.  
Um gleichzeitig sicherzustellen, dass die teilgenommenen MSFZ auch eine untersuchungsrelevante 
Unternehmensgröße mitbringen, wurden in diesem Abschnitt auch Daten über Flächen bzw. Umsätze 
in den jeweiligen Kern- bzw. Ergänzungsangeboten mit erhoben. 
Darüber hinaus wurden zu allen Angebotselementen im Kern- und Ergänzungsbereich Trendabschät-
zungen für den deutschen Sport- und Freizeitmarkt mit abgefragt. Hier galt es zu prüfen, inwieweit 
sich die Untersuchungsteilnehmer mit der Zukunft ihrer Branche und damit ihres Unternehmens be-
schäftigen und inwieweit sie bei kritischer Trendeinschätzung eigentlich strategischen Handlungsbe-
darf für ihre Unternehmen sehen müssten. 
 
 
Abschnitt C : „Angaben zur strategischen Planung des Unternehmens“ 
 
Im dritten Teil des Fragebogens wurden konkrete Angaben zur strategischen Planungssituation der 
jeweiligen MSFZ abgefragt. 
Hier sollten alle relevanten Informationen gesammelt werden, um eine aussagefähige Bewertung über 
die Situation und Relevanz der strategischen Planung in größeren MSFZ vornehmen zu können. 
Dieser auch gleichzeitig umfangreichste Teil der Untersuchung, setzte sich aus einer Vielzahl von 
Einzelfragen zusammen, die jeweils spezifische Felder des dieser Arbeit zugrundeliegenden strategi-
schen Planungsverständnisses betreffen.  
Neben den nach innen (auf das Unternehmen) ausgerichteten strategischen Fragestellungen (wie 
lang sind die Planungszeiträume ?, wer plant die strategische Entwicklung ?, mit welchen Hilfsmitteln 
wird die Planung vorgenommen ? etc.) wurden auch nach außen (auf den Markt) gerichtete Strategie-
aspekte betrachtet (welche regelmäßigen Marketingaktionen gibt es ?, welche externen Einflussgrö-
ßen werden für die strategische Entwicklung des MSFZ als bedeutsam eingestuft ?, gibt es Koopera-
tionen mit anderen Unternehmen ? etc.). 
Ziel dieses Untersuchungsabschnittes war es, die notwendigen Informationen für eine aussagekräftige 
Beurteilung der strategischen Planungssituation bei größeren MSFZ zu erhalten. 
 
Zusammenfassend kann somit festgehalten werden, dass mit der zuvor beschriebenen Strukturierung 
des Fragebogens folgende wesentliche Ziele verfolgt wurden: 
 
Abschnitt A : Erhebung, Überprüfung und Darstellung der Unternehmensprofile der in die Unter-
suchung einbezogenen MSFZ. 
Abschnitt B : Erhebung, Überprüfung und Darstellung der Angebotsprofile der untersuchten MSFZ 
unter multifunktionalen Gesichtspunkten. 
Abschnitt C : Erhebung und Überprüfung der strategischen Planungssituation bei den betrachteten 
MSFZ. 
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4.6 Vorbereitung der Fragebogenuntersuchung  
 
In einem ersten Schritt wurde die Struktur des Fragebogens mit dem Institut für Freizeitwissenschaften 
der Deutschen Sporthochschule in Köln abgestimmt und die Fragen auf ihre inhaltliche Stringenz 
geprüft. Während die Strukturierung und die Inhalte als sinnvoll angesehen wurden, wurde darauf 
aufmerksam gemacht, dass der Umfang des Fragebogens und die teilweise als vertraulich zu empfin-
denden Fragen eine Hemmschwelle für die Beteiligungsbereitschaft sein könnten. Dem sollte auf 
Empfehlung des Instituts durch hohen persönlichen Einsatz bzw. durch größtmögliche persönliche 
Kontaktaufnahme zu den potenziellen Untersuchungsteilnehmern im Vorfeld der Durchführung be-
gegnet werden, um eine möglichst hohe Rücklaufquote zu erzielen. 
Im Weiteren wurde nun recherchiert, welche Unternehmen konkret in die Untersuchung mit einbezo-
gen werden sollten. Gemäß den Eingrenzungskriterien für das Untersuchungsfeld („größere und 
mittlere MSFZ“) wurden diverse Datenbanken (Hoppenstedt, ABC-Datenbank, Markus-Datenbank, 
COMPASS-Datenbank etc.) kontaktiert, um für die empirische Erhebung ausreichendes Anschriften-
potenzial zu ermitteln. 
Des Weiteren wurden das Internet genutzt um Informationen und Anschriften von multifunktionalen 
Sport- und Freizeitanbietern zu erhalten. Eine weitere Informationsquelle stellten verschiedene Ver-
bände  dar (z.B. der Deutsche Aerobic Verband e.V. DAV, Verband Deutscher Fitnessunternehmen 
VDF, Deutscher Sportstudio Verband e.V. DSSV) sowie einige Verlage, die einschlägige Fachzeit-
schriften im untersuchten Branchensegment auflegen (z.B. Horn Druck & Verlag, Body Life; Fachver-
lag Dr. Fraund GmbH, Badminton Sport; Refit Kamberovic & B. Schwarze GbR, Fitness 
Management). Ergänzt wurden die Anschriftenpotenziale schließlich noch um die persönlichen 
Kontakte und die persönlichen Weiterempfehlungen einzelner MSFZ.  
Die Verteilung der letztendlich für den Betrachtungsfokus der Untersuchung relevanten und verwend-
baren Anschriftenquellen lässt sich wie folgt darstellen: 
Anschriftenquellen : Ca. % der relevanten 
Anschriften (d.h. 
nach Bereinigung) 
Datenbanken (Hoppenstedt, ABC, Markus, Internet) 70 % 
Verbände  15 % 
Kontakte 10 % 
Fachzeitschriften 5 % 
GESAMT : 100 % 
 
Die Layoutgestaltung des Fragebogens wurde eigenständig vorgenommen. Dabei wurde großen Wert 
auf ein einfaches Handling gelegt (Rücksende-Anschriftenfeld konnte für die Rücksendung des 
Fragebogens direkt verwendet werden, die Legende für den Umgang mit dem Fragebogen wurde kurz 
und übersichtlich auf der ersten Seite integriert etc.). Um dem empirischen Erhebungsbogen einen 
professionellen und seriösen Charakter zu verleihen, wurde er schließlich in einer Farbvariante auf-
gelegt und verschickt. 
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4.7 Durchführung der Fragebogenuntersuchung  
 
Da der Umfang des Fragebogens in seiner Endform eine sehr große Zahl an Fragen enthielt, kamen 
Bedenken auf, was die Teilnahmebereitschaft potenzieller MSFZ anbelangt. Verschärft wurden diese 
Bedenken dadurch, dass ein Teil der Fragen auf die Angabe unternehmensinterner Daten abzielte 
(differenzierte Umsätze, Mitarbeiterzahlen). Zudem werden strategische Fragestellungen, die auf die 
bisherige und geplante Unternehmensgestaltung schließen lassen, häufig als sehr sensibel eingestuft. 
Vor diesem Hintergrund, sollten möglichst viele von den als untersuchungsrelevant angesehenen 
MSFZ-Teilnehmer vor Versendung des Fragebogens persönlich angesprochen werden. Dies sollte 
zum einen die Kosten der Untersuchung (Vermeidung umsonst verschickter Fragebögen) geringer 
halten und insbesondere die Rücksendebereitschaft erhöhen (persönliche Voraberläuterung statt 
anonymes Auftreten).  
Von den damals 185 kontaktierten MSFZ wurden daher 78 nach dem Zufallsprinzip ausgewählt und 
(vorwiegend telefonisch) persönlich angesprochen. Ansprechpartner waren fast ausschließlich die 
Geschäftsführer oder die kaufmännische Leitung des MSFZ. 
Als weiteres Hilfsmittel wurde ein erläuterndes Anschreiben über den Hintergrund der Untersuchung 
sowie die Zusicherung auf vertraulichen Umgang mit den Angaben beigefügt.  
Die Versendung der Fragebögen erfolgte dann aus organisatorischen Gründen in zwei Durchgängen.  
Der erste Durchgang wurde Mitte Dezember 1997 angestoßen. Dabei wurden 103 Fragebogen-
exemplare versendet. Als Rücklauffrist wurde Ende Januar 1998 angegeben, so dass von den betei-
ligten MSFZ die Basisdaten des Jahres 1997 herangezogen werden konnten. Der Zeitpunkt zum 
Jahreswechsel bzw. Jahresanfang wurde bewusst gewählt, da erfahrungsgemäß in diesem Zeitraum 
bei einem Großteil der Unternehmen ohnehin Jahresabschlüsse und Jahresauswertungen vorge-
nommen werden. 
Ein zweiter Durchgang wurde dann Mitte Januar 1998 eingeleitet, bei dem weitere 82 Fragebogen-
exemplare mit der Bitte um Rücksendung bis Ende Februar verschickt wurden. 
 
  
4.8 Rücklaufbewertung der Fragebogenuntersuchung  
 
Die gut vorbereitete Erhebungsaktion und die persönliche Ausrichtung bei der Vorgehensweise und 
Ansprache der Untersuchungsteilnehmer zeigte Erfolg. Die anfänglichen Bedenken bezüglich ausblei-
bender Rücksendungen konnten mit einer realisierten Brutto-Rücklaufquote von über 25 % zerstreut 
werden. Dies ist unter Berücksichtigung des hohen zeitlichen Aufwandes, der in die Beantwortung der 
Fragen seitens der Teilnehmer zu investieren war und der teilweise als sensibel betrachteten Anga-
ben ein sehr erfreuliches Ergebnis. Zudem haben zahlreiche positive Reaktionen und immer wieder 
stattfindende Rückfragen zum Stand des Untersuchungsberichtes gezeigt, dass ganz offensichtlich 
ein großes Interesse an den Erkenntnissen aus der Untersuchung besteht. Die Aktualität des Themas 
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und ein evident bestehender Handlungsbedarf in den strategischen Planungsbereichen der MSFZ 
wurden damit auch seitens der Teilnehmer deutlich bestätigt. 
 
Kontaktaufnahme Anzahl Kontakte davon Rückläufer  %  Rücklaufquote
Persönlich (d.h. 
zumindest telefon. 
Kontaktaufnahme 
vorab) 
78 35 44,9 %
Anonym (d.h. nur mit 
Anschreiben) 
107 12 11,2 %
GESAMT : 185 47 25,4 %
 
 
Die oben dargestellte Verteilung über die Art der Kontaktaufnahme sowie der jeweils zugehörigen 
Rücklaufquote zeigt, wie wichtig die persönliche Kontaktaufnahme war. Ein deutlich höherer Rück-
laufanteil von fast jedem zweiten Teilnehmer (44,9 %) zeigt im Vergleich zum Rücksendeanteil von 
lediglich 11,2 % bei der anonymen Form, dass es für die durchgeführte empirische Untersuchung 
entscheidend und richtig war, diesen stark persönlich ausgerichteten Ansatzpunkt zu wählen. 
 
 Anzahl Rückläufer %  Rücklaufquote
Bruttorücklauf 47 25,4 %
      -  davon unbrauchbar 1 0,5 % 
      -  davon Mindestkriterien nicht erfüllt 2 1,1 % 
Nettorücklauf 44 23,8 %
 
Die klar vorgegebene Struktur des Erhebungsbogens führte des Weiteren dazu, dass es gegenüber 
der oben genannten Bruttorücklaufquote kaum Abstriche vorzunehmen galt. Lediglich ein Fragebogen 
musste als „nicht brauchbar“ eingestuft werden, da von den Fragen nur ein Bruchteil und dieser offen-
sichtlich auch nur sehr oberflächig beantwortet wurde. Bei zwei weiteren Fragebögen stellte sich bei 
der ersten Grobauswertung der Daten heraus, dass diese beiden Sport- und Freizeitanbieter trotz der 
intensiven Vorrecherchen den Mindestkriterien für die Zurechnung zu den größeren MSFZ nicht ge-
recht wurden (entweder aufgrund der fehlenden Größe oder der fehlenden Multifunktionalität). Somit 
kann eine Nettorücklaufquote an auswertbaren Fragebögen in Höhe von 23,8 % konstatiert werden. 
 
Auch der Beantwortungsgrad der Fragebögen lag erstaunlich hoch. Bezogen auf die zurückgesende-
ten Bögen stellt sich die Verteilung der beantworteten Fragen wie folgt dar: 
 
Beantwortungsumfang : Rücksendeanteil : 
Zu 100 % beantwortet 60 % aller Rücksendungen 
Zu 90 – 99 % beantwortet 35 % aller Rücksendungen 
Zu 80 – 89 % beantwortet   5 % aller Rücksendungen 
Weniger als 80 % beantwortet   0 % aller Rücksendungen 
 
Auch die in diesen Ergebnissen erkennbare sehr hohe Bereitschaft Informationen und Daten zum 
Untersuchungsthema beizusteuern, zeigt das große Interesse am behandelten Thema. 
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Der Rücklauf der Erhebungsaktion ist von außerordentlich hoher Qualität gewesen. Der ganz über-
wiegende Teil der Fragebögen war vollständig oder zu über 90% ausgefüllt. Zudem haben die Erhe-
bungsteilnehmer die im Fragebogen zur Verfügung gestellten Möglichkeiten für zusätzliche bzw. 
ergänzende Informationen häufig genutzt. Die einzelnen Betrachtungsschwerpunkte der Befragungs-
aktion wurden des Weiteren über zahlreiche Experteninterviews mit Geschäftsführern, Inhabern oder 
den leitenden Mitarbeitern einzelner MSFZ vertieft. Als weitere wertvolle Informationsträger haben sich 
die einschlägigen Verbände und Vereine der Fitness- und Freizeitbranche erwiesen (z.B. DGF, VDF, 
DSSV etc.) 
 
 
4.9 Erfassung und Auswertung der Fragebogenuntersuchung 
 
Die Vielzahl an Daten und Angaben aus den zurückgesendeten Fragebögen musste nun so erfasst 
werden, dass daran anknüpfend eine möglichst effiziente und variable Auswertung durchgeführt 
werden konnte. Für die 44 auswertbaren Fragebögen bedeutete dies eine manuelle Erfassung von 
über 19.500 möglichen Daten- bzw. Angabenfeldern. Als Erfassungs- und späteres Auswertungstool 
wurde auf ein gängiges Tabellenkalkulationsprogramm mit integrierter Datenbank zurückgegriffen 
(eingesetzt wurde hier Excel Version 7.0). Das verwendete Programm enthielt alle zeitgemäßen Mög-
lichkeiten einer statistischen Auswertung auch größerer Datenmengen. Die Gesamtauswertung der 
Daten konnte schließlich Mitte 1998 begonnen werden, da bis zu diesem Zeitpunkt noch vereinzelte 
verspätete Nachzügler aus der Erhebungsaktion eingingen. 
 
 
4.10 Zusammenfassung und Bewertung der empirischen Primärerhebung 
 
Mit der aufwendig durchgeführten Primärerhebung ist es erstmals in Deutschland gelungen, derart 
präzise und umfassende Daten aus einem speziellen Segment der Sport- und Freizeitbranche, den 
„größeren multifunktionalen Sport- und Freizeitzentren“, einzuholen und auszuwerten. Dennoch ist auf 
drei wesentliche Einschränkungen hinzuweisen. 
 
Zum einen wurde der Schwerpunkt der Erhebung unter einer bestimmten Fragestellung vorgenom-
men. Damit ist in die Erhebung fast automatisch eine Restriktion impliziert, die es eben nicht erlaubt 
mit den gesammelten Daten pauschale und alles umfassende Antworten zu liefern. Hier gäbe es 
sicherlich noch zahlreiche Ansatzpunkte für weitere, vertiefende Forschungsprojekte, die erst in 
Summe ein geschlossenes Bild (auch Datenbild) ausmachen könnten. 
 
Zum zweiten ist diese Untersuchung aufgrund ihres eigenen spezifischen Frageschwerpunktes ein-
malig, d.h. es fehlen direkte Vergleichsmöglichkeiten, die datenbasierte Trend- oder Entwicklungsaus-
sagen ermöglichen würden. Dazu müsste die Untersuchung in regelmäßigen Abständen wiederholt 
werden. Eine Aufgabe, die sicherlich erst die einschlägigen Verbände oder großen Forschungs-
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institute gewährleisten können. Voraussetzung dafür ist jedoch auch eine vertrauensvolle und über-
greifende Akzeptanz dieser Institutionen innerhalb der Branche. Aufgrund der fehlenden Vergleichs-
daten wurden in der Erhebungsaktion sowie in den Expertengesprächen diverse Trendschätzungen 
abgefragt, um hier zumindest einen ersten dynamischen Betrachtungsansatz zu erhalten. 
Um dennoch eine Langzeitbetrachtung vornehmen zu können, wurden Mitte 2008 die 1997 unter-
suchten MSFZ (soweit noch existent) noch einmal hinsichtlich ausgewählter strategischer Fragestel-
lungen untersucht (siehe Kapitel 13). 
 
Die dritte Einschränkung basiert auf dem eigentlichen Lebenselixier der Branche selbst, dem Aufgrei-
fen bzw. teilweise sogar dem Initiieren von häufig sehr kurzlebigen Sport- und Freizeittrends. Dieses 
sehr innovativ ausgerichtete Verhalten führt dazu, dass heute gestellte und untersuchte Detailfragen, 
morgen bereits als anachronistisch gelten können. Gerade dies aber betont die Notwendigkeit einer 
systematischen strategischen Planungsarbeit mit der die schnelllebigen Entwicklungen wirtschaftlich 
sinnvoll geplant, gesteuert und kontrolliert werden können. 
 
Abschließend bleiben zwei wichtige Anmerkungen vorzunehmen. Zum einen ist darauf hinzuweisen, 
dass die durchgeführten Auswertungen rein statistischer Natur sind und Erklärungen bzw. Begrün-
dungen über das Zustandekommen der Ergebnisse (Antworten) nur sehr bedingt möglich waren. Im 
Rahmen der vorliegenden Untersuchung konnte nicht jede Antwort gleichzeitig auf ihren individuellen 
Hintergrund untersucht werden; dies wäre weder organisatorisch noch inhaltlich zu bewältigen gewe-
sen.  
Zum anderen sei erwähnt, dass ein Vergleich zwischen den einzelnen Abgrenzungskategorien (Um-
satzgröße, Alter, Lage) nicht vorgenommen werden konnte, da dann die statistische Masse so stark 
reduziert worden wäre (bspw. Vergleich eines älteren, mittelgroßen MSFZ in zentraler Lage mit einem 
älteren mittelgroßen MSFZ in dezentraler Lage etc.), so dass man daraus dann keine sinnvollen Er-
kenntnisse mehr hätte ableiten können. Somit sind die Auswertungen und die daraus abzuleitenden 
Ergebnisse isoliert auf die jeweilige Untersuchungskategorie (Größe, Lage, Alter) zu beziehen.  
 
 
5 Auswertungen der allgemeinen Unternehmensangaben 
 
5.1 Regionale Verteilung der untersuchten MSFZ  
 
Die an der damaligen Untersuchung beteiligten Unternehmen verteilten sich mit einem klaren 
Schwerpunkt in den alten Bundesländern (mit 93 %).  Ursache hierfür ist der in der Historie begrün-
dete wesentlich höhere Anteil an kommerziellen Sport- und Freizeitanbietern in den alten Bundes-
ländern. Eine genauere Analyse hat dies in dem Zusammenhang bestätigt, dass die Wachstumsraten 
(Gründungsquoten und Mitglieder- und Umsatzwachstum) in den neuen Bundesländern bei den 
meisten kommerziell ausgerichteten Sport- und Freizeitanbietern noch positiv sind, während in den 
alten Bundesländern schon damals eher stagnierende und von einem Verdrängungswettbewerb ge-
prägte Tendenzen festzustellen waren. 
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Des Weiteren deckte sich die Konzentration der beteiligten MSFZ mit der Konzentration vorhandener 
kommerzieller Sport- und Freizeitzentren in den jeweiligen Bundesländern und deren Ballungsgebie-
ten. Da diesbezüglich eine weitgehend gleichmäßige Verteilung der Untersuchungsteilnehmer über 
das Bundesgebiet zu erkennen war, konnte davon ausgegangen werden, dass potenzielle regionale 
Besonderheiten die generellen Untersuchungsergebnisse der Bestandsaufnahme nicht beeinflusst 
haben. Zudem konnte die Untersuchung aufgrund der bundesweit homogenen Verteilungsstruktur der 
Teilnehmer auch aus regionaler Sicht als weitgehend repräsentativ angesehen werden. 
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5.2 Standortstruktur der beteiligten MSFZ  
 
Als bevorzugte Lage für größere MSFZ zeigte sich das städtische Wohngebiet. Hier befand sich mit 
über 43 % der untersuchten Anlagen der häufigste Standort. Gefolgt wurde dieser Standort von dem 
ländlichen Wohngebiet und dem Industriegebiet, beide mit 25 % Anteil an der Untersuchungsmasse. 
Offenbar wurde ein möglichst dichtbesiedeltes Kundeneinzugsgebiet präferiert. Durch zunehmenden 
Wettbewerb in Verbindung mit den sehr hohen Miet- bzw. Baukosten in den Innenstädten sowie durch 
die steigende Popularität der verschiedener Sportarten im Rahmen eines MSFZ-Angebotes, siedelten 
sich die Anlagen zunehmend auch in den Stadtrandzonen und in Industriegebieten an. Eine differen-
zierende Auswertung der Untersuchungsergebnisse zeigt, dass sich insbesondere bei den damals 
jüngeren Anlagen (Gründung zwischen 1987-97) eine Verschiebung zum Standorttyp Industriegebiet 
ergeben hat. Waren bei den älteren MSFZ  (Gründung zwischen 1975-86) gerade einmal 15 % in 
Industriegebieten angesiedelt, so stieg dieser Anteil bei den jüngeren Anlagen auf über 33 %. Neben 
dem Kostendruck pro qm-Fläche spielt hier sicherlich auch eine Rolle, dass sich zunehmend mehr 
von den ursprünglich flächenintensiven Monobetrieben in multifunktionale Anlagen verwandelt haben. 
Gerade diese flächenintensiven Monobetriebe (Tennis- und Squashanlagen) waren aber ohnehin 
zumeist in den Außenregionen und Industriegebieten stationiert. 
 
Verteilung (%) nach Lage
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Lageverteilung (%) nach Gründungsalter
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Auffällig ist, dass bei den damals jüngeren Anlagen mit 45,8 % sehr viel mehr über einen direkten 
Anschluss (d.h. in max. 50 m Entfernung) an ein öffentliches Verkehrsmittel verfügen, als bei den 
älteren MSFZ, die nur zu 35 % eine direkte Anschlussmöglichkeit aufweisen. Immerhin 40 % der 
älteren Zentren haben keinen ÖVM-Anschluss bzw. nur in einer größeren Entfernung. Die jüngeren 
Zentren haben hier lediglich zu 25 % keinen oder nur einen weit entfernten Anschluss.  
Offensichtlich legten dabei gerade die in Industriegebieten oder die auf dem Lande befindlichen MSFZ 
großen Wert auf einen direkten ÖVM-Anschluss. Dies ist verständlich, da ansonsten die Kunden-
gruppe ohne eigene PKW´s kaum die Möglichkeit hat ihren Sport- und Freizeitaktivitäten nachzuge-
hen. Interessant ist auch, dass jene Zentren, die sich in Innenstadtbereichen und Fußgängerzonen 
angesiedelt haben zu einem großen Teil (45,5 %) nur über weiter entfernte ÖVM-Anschlussmöglich-
keiten verfügen. Hier wurde auf die Besucher-Frequenz der Innenstädte spekuliert und auf die oft 
auch gültige Tatsache, dass die Besucher der Innenstadt-Sportzentren mehrere Aktivitäten miteinan-
der verbinden (Erledigungen in der Innenstadt und Sportaktivitäten). 
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Verteilung (%) ÖVM-Anschluß nach Gründungsalter
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5.3 Altersstruktur der beteiligten MSFZ  
 
Die Eigenschaften und das Leistungsprogramm eines größeren Sport- und Freizeitzentrums mit 
multifunktionalem Charakter wurden nicht nur von Zentren der damals jüngeren Generation geboten. 
Offensichtlich hat sich ein nicht unerheblicher Anteil der größeren MSFZ über mehrere Entwicklungs-
  55 
stufen zu einem solchen entwickelt und sich damit den Markt- und Mitgliederanforderungen perma-
nent angepasst. Die Annahme, dass die Anforderungen an ein MSFZ nur durch junge, neugegründete 
Zentren mit einem komplett neuen Konzept erfüllt werden konnte, erwies sich hier als falsch. Die Pro-
jektergebnisse haben gezeigt, dass immerhin 47,7 % der damals untersuchten MSFZ älter als 10 
Jahre waren. Offensichtlich ist es einem großen Teil der Zentren gelungen sich sowohl durch bauliche 
Erweiterungen, Umbauten bzw. Renovierungen sowie durch Ergänzung des sport- und freizeitorien-
tierten Leistungsangebotes zu multifunktionalen Zentren weiterzuentwickeln. In diesem Zusammen-
hang kann man von „evolutionären MSFZ“ sprechen, die sich über ihre häufig rein monofunktionale 
Form über mehrere Entwicklungsstufen zu einem multifunktionalen Zentrum weiterentwickelt haben. 
Festzustellen bleibt, dass sich lediglich 20,5 % der betrachteten MSFZ aufgrund ihres Gründungsal-
ters (im Laufe der letzten 5 Jahre) zu der damals jüngeren Generation zuordnen ließen. Da sich zu-
dem unter den MSFZ der älteren (Gründungs-) Generation, gerade jene befanden, die gemessen an 
ihrer Mitgliederzahl und ihrer Umsatzleistung zu den größten ihrer Art zählten, muss davon ausgegan-
gen werden, dass durch die richtigen strategischen und taktischen Schritte durchaus ein erfolgreiches 
Überleben im verschärften Wettbewerb auch schon damals möglich war. 
 
 
 
Gründungsjahr 
 
Anzahl je Jahrgang % kumuliert
J. 1975 1 100,0
J. 1976 1 97,7
J. 1977 1 95,5
J. 1978 4 93,2
J. 1979 2 84,1
J. 1980 0 79,5
J. 1981 1 79,5
J. 1982 3 77,3
J. 1983 2 70,5
J. 1984 0 65,9
J. 1985 1 65,9
J. 1986 4 63,6
J. 1987 1 54,5
J. 1988 3 52,3
J. 1989 5 45,5
J. 1990 4 34,1
J. 1991 2 25,0
J. 1992 0 20,5
J. 1993 1 20,5
J. 1994 2 18,2
J. 1995 4 13,6
J. 1996 1 4,5
J. 1997 1 2,3
Ges. 44 100,0
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5.4 Umsatzverteilung der beteiligten MSFZ  
 
Die in die vorliegende Untersuchung einbezogenen MSFZ verfügten im arithmetischen Mittel über 
einen Jahresumsatz von ca. 1,995 Mio. DM. Demnach lagen die betrachteten Unternehmen um mehr 
als den Faktor 3,6 über dem Branchendurchschnittsumsatz der Fitnesscenter, um mehr als den Faktor 
7,9 der Squashcenter14. 
 
Durchschnittlicher Jahresumsatz je Center 1996/1997 
Im Branchensegment der Fitness-Center   550 TDM 
Im Branchensegment der Squash-Center   252 TDM 
Im Branchensegment der Tennis-Center   270 TDM 
Im Teilnehmerfeld der Untersuchung                      1.995 TDM 
 
Hier wird klar erkennbar, dass sich die untersuchten Zentren den Kategorien „größere bzw. mittlere“ 
Sport- und Freizeitanbieter zuordnen ließen, da sich alle vergleichbaren originären Formen der Mono-
sportanbieter in einem weitaus kleineren Jahresumsatzbereich bewegten. 
 
Werden die an der Untersuchung beteiligten größeren MSFZ noch einmal nach einzelnen Umsatz-
klassen differenziert, so ergibt sich folgendes Bild: 
                                                          
14    vgl. BBE-Studie 1997, S.166, S.133, S.102 u. eigene Berechnungen 
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Umsatzklassen Nennungen %-Verteilung 
0,80 bis 1,50 Mio. DM 20 45,5 
1,51 bis 2,50 Mio. DM 15 34,1 
2,51 bis 3,50 Mio. DM 5 11,4 
3,51 bis 4,50 Mio. DM 1 2,3 
4,51 bis 5,50 Mio. DM 2 4,5 
5,51 bis 6,50 Mio. DM 1 2,3 
Gesamt 
 
44 
 
100,0 
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Umsatzverteilung der Nennungen in %  (N=44)
%-Verteilung 45,4 34,1 11,4 2,3 4,5 2,3
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2,51 bis 
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3,51 bis 
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4,51 bis 
5,50 Mio. 
5,51 bis 
6,50 Mio. 
 
  
Der größte Teil der Teilnehmer (ca.79,6 %) bewegte sich in einem Jahresumsatzbereich von 0,8 bis 
max. 2,5 Mio. DM. Danach ist ein deutlicher Sprung zur Umsatzkategorie bis zur 3,5 Mio. DM-Grenze 
zu erkennen. Diesen Umsatz erwirtschafteten nur noch ca. 11,4 % der betrachteten MSFZ. Jenseits 
der 3,5 Mio. DM-Grenze dünnt das Feld noch einmal erheblich aus. Lediglich 9 % aller 
Untersuchungsteilnehmer befanden sich in einer der Umsatzkategorien über 3,5 Mio. DM Umsatz. 
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5.5 Nutzflächenverteilung der beteiligten MSFZ  
 
Die eingegrenzte Flächendimensionierung zeigte deutlich, dass es sich bei den betrachteten MSFZ 
um „größere“ Zentren handelt. 90,9 % der an der Untersuchung beteiligten Zentren fielen in die Grö-
ßenkategorie über 1000 qm Nutzfläche. In dieser Kategorie befanden sich gemäß den damaligen 
DSSV-Daten lediglich 8 % aller Fitness Center. Im Detail stellte sich die Verteilung der Nutzflächen-
anteile wie folgt dar:  
Nutzfläche in qm Nennungen Nutzfläche in qm Nennungen
750 1 3.000 23 
900 2 3.000 24 
900 3 4.000 25 
900 4 4.000 26 
1.050 5 4.000 27 
1.200 6 4.500 28 
1.300 7 4.500 29 
1.325 8 4.500 30 
1.350 9 4.500 31 
1.500 10 4.800 32 
1.600 11 5.000 33 
1.700 12 5.000 34 
1.780 13 6.500 35 
1.900 14 7.500 36 
2.000 15 8.000 37 
2.050 16 9.000 38 
2.060 17 9.000 39 
2.400 18 10.000 40 
2.500 19 13.000 41 
3.000 20 13.500 42 
3.000 21 15.000 43 
3.000 22 22.000 44 
 202.465 Gesamtfläche 4.600 qm
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5.6 Mitgliederverteilung der beteiligten MSFZ  
 
Das Alter eines MSFZ war offensichtlich für den Auslastungsgrad einer Anlage nicht maßgebend. Die 
Untersuchung zumindest zeigte, dass keine signifikante Abhängigkeit zwischen der Auslastungsinten-
sität und der Existenzdauer eines Zentrums bestand. So konnten durchaus auch damals junge Anla-
gen bezogen auf die gegenwärtige Anzahl an Beitragsmitgliedern und die maximal mögliche Anzahl, 
einen Auslastungsgrad von 80 % oder 90 % aufweisen. Andererseits war bei älteren Anlagen mit 
lediglich 33 % oder 42 % eine deutliche Unterauslastung festzustellen.  
Teilt man den genannten Gründungszeitraum der untersuchten MSFZ (1975 bis 1997) in zwei Zeitbe-
reiche auf (Gründung bis 1986 und nach 1986), so wiesen die jeweiligen Auslastungen der Anlagen 
innerhalb dieser Gründungszeiträume im Mittel mit 72 % bzw. 69 % kaum unterschiedliche Werte aus. 
 
Gründg. Beitr.-MG Beitr.-MG-
Max 
Auslastung %  Gründg. Auslastung %  
1983 200 600 33 - 1975 82 O
1990 1.200 3.000 40 - 1977 70 - 
1989 1.250 3.000 42 - 1978 96 O 
1995 680 1.500 45 - 1981 48 - 
1981 1.200 2.500 48 - 1982 100 O 
1995 340 700 49 - 1983 33 - 
1991 2.000 4.000 50 - 1983 80 O 
1985 1.250 2.500 50 - 1985 50 - 
1996 700 1.200 58 - 1986 61 - 
1986 4.300 7.000 61 - 1986 77 O 
1990 1.450 2.200 66 - 1986 97 O 
1987 2.010 3.000 67 - 1987 67 - 
1977 1.400 2.000 70 - 1988 75 O 
1994 1.750 2.500 70 - 1988 80 O 
1991 2.500 3.500 71 O 1989 42 - 
1990 1.200 1.600 75 O 1989 83 O 
1988 1.800 2.400 75 O 1989 86 O 
1986 1.000 1.300 77 O 1989 87 O 
1983 2.000 2.500 80 O 1990 40 - 
1988 1.600 2.000 80 O 1990 66 - 
      1997 1.200 1.500 80 O 1990 75 O 
1994 2.030 2.500 81 O 1990 85 O 
1975 2.062 2.500 82 O 1991 50 - 
1989 1.250 1.500 83 O 1991 71 O 
1990 1.700 2.000 85 O 1993 90 O 
1989 2.400 2.800 86 O 1994 70 - 
1989 1.300 1.500 87 O 1994 81 O 
1993 900 1.000 90 O 1995 45 - 
1978 2.400 2.500 96 O 1995 49 - 
1986 1.360 1.400 97 O 1996 58 - 
1982 3.400 3.400 100 O        1997 80 O 
    
 Mittelwert : 70 Mittelwert bis 1986 : 72 
 Standardabw.: 18 Mittelwert nach 1986 : 69 
   
 O = über Mittelwert - = gleich oder unter Mittelwert 
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Auch hier wurde erkennbar, dass die erfolgreiche Führung eines MSFZ kein zeitabhängiges Problem 
darstellte. Eine gezielte, den Markterfordernissen gerechte Entwicklung des Sport- und Freizeitange-
botes kann also bei richtiger Auswahl des MSFZ-Standortes auch kurzfristig zu einem hohen Auslas-
tungsgrad führen. Die bloße langjährige Existenz einer Anlage ist dagegen keine Gewähr für eine 
dauerhaft hohe Anzahl an Beitragsmitgliedern. Stellt sich ein MSFZ zu spät oder gar nicht auf die 
Kundenbedürfnisse ein, so kommt es schnell zu einer hohen Mitgliederfluktuation und zu einem steti-
gen Mitgliederabgang. 
 
5.7 Kommentierung der quantifizierbaren Größenkriterien der untersuchten MSFZ  
 
Die zum Teil erheblichen Schwankungen bei den angegebenen Größenkriterien zwischen den betei-
ligten MSFZ, insbesondere bei den Nutzflächenanteilen, zeigte deutlich, dass die Zentren von ihrem 
Ursprung her häufig von sehr unterschiedlicher Natur waren. So konnte ein MSFZ originär ein reines 
Tenniszentrum gewesen sein und durch Ausbau des Sport- und Freizeitangebotes sowie des Ergän-
zungsangebotes sich zu einem multifunktionalen Zentrum entwickelt haben. Oft war es dann so, dass 
das ursprünglich monocharakteristische und flächenintensive Tennisangebot aber immer noch das 
Gesamtprogramm des MFSZ dominierte. Ein solches Zentrum konnte dann im Vergleich zu einem 
ursprünglich reinem Fitness Center, dass sich ebenfalls zu einem multifunktionalen Zentrum entwickelt 
hat (beispielsweise durch Erweiterung des Sportangebotes um etwas weniger flächenintensive 
Sportarten wie Badminton oder Squash), einen sehr hohen Flächenanteil je Beitragsmitglied aufwei-
sen. Andererseits fiel der Umsatzanteil je qm Nutzfläche (oder auch je Beitragsmitglied) bei den Zent-
ren mit den dominierenden flächenintensiven Sportarten entsprechend geringer aus.  
Hier wird deutlich, dass schlichte und undifferenzierte Gegenüberstellungen von derartigen Kennzah-
len nur bedingt aussagefähig sind, was die wirtschaftliche Leistungsfähigkeit eines Zentrums anbe-
langt. Anders als bei einem unmittelbaren Vergleich von monocharakteristischen Sportzentren (reine 
Squashcenter, reine Tenniscenter, reine Fitnessstudios etc.) dürfen hier solche Kennzahlen nur mit 
großer Vorsicht verwendet werden. Gerade dies macht jedoch auch an dieser Stelle deutlich wie 
wichtig eine differenzierte strategische Planung und Steuerung multifunktional ausgerichteter Sport- 
und Freizeitunternehmen ist. Die am Forschungsprojekt beteiligten Zentren wiesen zusammenfassend 
folgende Größendimensionen auf: 
 
   Arithmetisches Mittel:  Minimalwerte:  Maximalwerte : 
Nutzfläche       : 4.600 qm   750 qm   22.000 qm 
Umsatz            : 1,995 Mio. DM   0,8 Mio. DM  5,8 Mio. DM 
Mitgliederanzahl    : 1.669 Mitglieder  200 Mitglieder  4.400 Mitglieder 
 
Festzustellen bleibt des Weiteren, dass mit Erreichen der Maximalwerte auch die damals wohl größten 
in Deutschland existierenden MFSZ dimensioniert waren. Bei Überschreiten der in der damaligen 
Basisuntersuchung gesetzten Maximalwerte, hätte das MSFZ ziemlich eindeutig dann eher den Status 
eines sog. Urban-Entertainment-Center, bei dem dann auch andere Unterhaltungssegmente, wie z.B. 
Kinos, Einkaufszentren, Kulturzentren etc. mit angesiedelt sind, erreicht. 
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5.8 Mitarbeiterstruktur der beteiligten MSFZ  
 
Im Durchschnitt verfügte ein MSFZ über 36,8 Mitarbeiter. Mit einem über 60 %-gien Anteil handelte es 
sich bei den Mitarbeitern um geringfügig Beschäftigte (610 DM bzw. 630 DM-Jobs). Damit erhielt auch 
die damals steuerpolitische Diskussion um die Gestaltung bzw. Belastung dieser Beschäftigungsform 
für die Branche der MSFZ eine entsprechende Bedeutung. Vorübergehend bzw. auf Teilzeit an-
gestellte Mitarbeiter machten immerhin noch einen Anteil von 21,5 % aus. Somit befanden sich rund 
82 % (81,8 %) aller in einem MSFZ tätigen Mitarbeiter in einem eher losen und flexiblen Arbeitsver-
hältnis. Lediglich 18,3 % konnten einem Angestelltenverhältnis mit Vollzeitcharakter zugeordnet 
werden. 
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Mitarbeiterstruktur in den MSFZ
MSFZ 18,3 21,5 60,3
Vollzeit (%) Teilzeit (%) 630 (%)
 
 
 
Auffällig ist, dass die größeren MSFZ (d.h. jene mit einem Umsatz über 1,5 Mio. DM/Jahr) tendenziell 
dazu neigten einen größeren Anteil an geringfügig Beschäftigten zu ihrem Mitarbeiterstamm zu zählen 
(=63,0 %) als die MSFZ mit einem Umsatz zwischen 0,8 Mio. und 1,49 Mio. DM (=53,1 %). Anderer-
seits ist bei den größeren MSFZ der Anteil an Teilzeitbeschäftigten in einem ähnlichen Verhältnis 
geringer (=18,7 %) als bei den mittleren MSFZ (=28,9 %), so dass beide Größenkategorien einen in 
etwa gleichen Anteil (18,0 % und 18,4 %) an Vollzeitmitarbeitern aufwiesen. 
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Eine genauere Betrachtung bringt dabei zutage, dass insbesondere die mittleren MSFZ einen deutlich 
größeren Anteil an Teilzeitmitarbeitern im Sportbereich angegeben hatten (22,5 % aller Mitarbeiter) 
als die größeren MSFZ (12,4 % aller Mitarbeiter). Umgekehrt verhielt sich die Verteilung im Sportbe-
reich der MSFZ bei den geringfügig Beschäftigten. Hier ergab sich bei den mittleren MSFZ ein Mitar-
beiteranteil von 19,3 % während dieser Mitarbeitertyp bei den größeren MSFZ einen Anteil von 36,3 % 
ausmachte. 
Zwei weitere Auffälligkeiten ergaben sich bei den geringfügig Beschäftigten im Gastronomie- und im 
Kinderbetreuungsbereich. Hier zeigte sich, dass die mittleren MSFZ offensichtlich häufiger geringfügig 
Beschäftigte im Gastronomiebereich einsetzten (25,2 %) als die größeren MSFZ (19,0 %).  Des 
Weiteren wurden von den MSFZ mit einem Jahresumsatz von mehr als 1,5 Mio. DM weitaus häufiger 
Angaben zu geringfügig Beschäftigten im Kinderbetreuungsbereich gemacht als bei den mittleren 
MSFZ. Ein deutliches Zeichen dafür, dass die größeren Anlagen schon damals dem Verlangen nach 
Kinderbetreuung häufiger nachgekommen sind. Diese Feststellung deckt sich auch mit den getätigten 
Angaben zum Ergänzungsangebot der MSFZ, wo 60,0 %  der mittleren Zentren mit deutlich kleineren 
Flächenanteilen (im Mittel mit 30,9 qm) über ein derartiges Angebot verfügten, während die größeren 
Zentren hier mit 66,7 % und mit über 55 qm im Mittel vertreten waren. 
 
Während sich das Gesamtverhältnis zwischen Vollzeit- und Teilzeitbeschäftigten sowie den geringfü-
gig Beschäftigten bei der Lagebetrachtung in etwa gleich darstellt, sind bei einer Detailbetrachtung der 
geringfügig Beschäftigten deutliche Schwankungen erkennbar. So verfügten die MSFZ in dezentraler 
Lage im Gastronomiesektor über einen relativ hohen Anteil derartiger Mitarbeiter (25,7 %). Die 
zentraler angesiedelten Zentren verfügten hier nur über einen Anteil von 17,3 % an geringfügig 
Beschäftigten.  
Noch stärker ist die Abweichung im Sportbereich der MSFZ zu erkennen. Die eher in ländlichen 
Regionen und in Industriegebieten platzierten Anlagen arbeiteten im Sportbereich mit deutlich weniger 
geringfügig Beschäftigten zusammen (26,8 %) als die mehr städtisch und zentral gelegenen Zentren 
(34,9 %). 
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Sehr auffällig zeigten sich die Analysedaten zur Mitarbeiterstruktur nach MSFZ-Alter. Hier ergaben 
sich die signifikantesten Unterschiede auch im Bereich der geringfügig Beschäftigten. Dabei wiesen 
die älteren MSFZ (Gründung vor 1987) mit 66,2 % einen um fast 13 % höheren Anteil auf als jene 
Zentren die erst ab dem Jahr 1987 gegründet wurden (53,4 %). Der hohe Anteil an geringfügig 
Beschäftigten bei den älteren Zentren ging dabei eindeutig zu Lasten der Teilzeitbeschäftigten. In 
dieser Mitarbeiterkategorie waren bei den älteren MSFZ nur 16,6 % der Mitarbeiter angesiedelt, 
während bei den jüngeren Anlagen 27 % teilzeitbeschäftigt waren. Im Vollzeitbereich hielt sich das 
Verhältnis mit 17,1 % bei den älteren und 19,6 % bei den jüngeren MSFZ in etwa die Waage. 
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Eine genauere Betrachtung der Untersuchungsdaten zeigt zudem, dass die oben genannten 
Verschiebungen vermutlich auf zwei wesentliche Ursachen zurückzuführen sind. Zum setzten die 
älteren Zentren besonders im Sportbereich sehr viel stärker geringfügig Beschäftigte ein (41,0 %) als 
die damals jüngeren Anlagen (20,8 %). Zum anderen wurde von 4,1 % der älteren MSFZ ein gering-
fügig Beschäftigter für das Ergänzungsangebot der Kinderbetreuung eingesetzt. Bei den jüngeren 
Anlagen konnte hier keine einzige Angabe verzeichnet werden, so dass angenommen werden muss, 
dass die jüngeren Zentren hierfür eher Teilzeit- oder Vollzeitmitarbeiter eingesetzt haben und somit 
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dieses Ergänzungsangebot offensichtlich eher als einen festen Bestandteil in ihrem Grundkonzept 
angesehen haben. 
0,0
5,0
10,0
15,0
20,0
25,0
30,0
35,0
40,0
Mitarbeiterstruktur (Detail) nach MSFZ-Umsatz (in %)
kleine MSFZ 6,8 6,8 4,4 0,0 3,0 22,5 3,5 6,4 19,3 25,2 2,2
große MSFZ 5,0 7,5 5,2 0,7 2,0 12,4 4,3 5,5 36,3 19,0 2,2
Vollz.-
Org.
Vollz.-
Sp.
Vollz.-
Gastro
Vollz.-
Reinig.
Teilz.-
Org.
Teilz.-
Sp.
Teilz.-
Gastro
630-
Org.
630-
Sp.
630-
Gastro
630-
Kind./  
So.
 
0,0
5,0
10,0
15,0
20,0
25,0
30,0
35,0
Mitarbeiterstruktur (Detail) nach MSFZ-Lage (in %)
dezentrale MSFZ 5,4 6,6 5,5 1,3 3,0 16,2 3,2 5,3 26,8 25,7 1,0
zentrale MSFZ 5,5 7,8 4,6 0,0 1,7 14,4 4,7 6,1 34,9 17,3 3,0
Vollz.-
Org.
Vollz.-
Sp.
Vollz.-
Gastro
Vollz.-
Reinig.
Teilz.-
Org.
Teilz.-
Sp.
Teilz.-
Gastro
630-
Org.
630-
Sp.
630-
Gastro
630-
Kind./  
So.
 
  65 
0,0
5,0
10,0
15,0
20,0
25,0
30,0
35,0
40,0
45,0
Mitarbeiterstruktur (Detail) nach MSFZ-Alter (in %)
ältere MSFZ 4,5 7,3 4,3 1,0 1,6 10,7 4,3 2,7 41,0 18,5 4,1
jüngere MSFZ 6,6 7,3 5,7 0,0 2,9 20,3 3,8 9,4 20,8 23,2 0,0
Vollz.-
Org.
Vollz.-
Sp.
Vollz.-
Gastro
Vollz.-
Reinig.
Teilz.-
Org.
Teilz.-
Sp.
Teilz.-
Gastro
630-
Org.
630-
Sp.
630-
Gastro
630-
Kind./  
So.
 
 
5.9 Zusammenfassung zum Untersuchungsteil „Allgemeine Unternehmens-
angaben“ 
 
• Als größeres (mittelgroßes bzw. großes) MSFZ wurden gemäß der 888er-Regel jene Zentren ein-
gestuft, die mindestens über 
- einen Jahresumsatz von 800 TDM und/oder 
- eine Anzahl von 800 Mitgliedern und/oder 
- eine Nutzfläche von 800 qm verfügten 
     und mindestens zwei der drei genannten Kriterien erfüllten. 
 
• Der ganz überwiegende Anteil der Untersuchungsteilnehmer stammte aus den alten Bundes-
ländern (93 %). 
• Während die Entwicklung der MSFZ-Anzahl in den alten Bundesländern schon damals von 
Stagnation geprägt war, verzeichneten die neuen Bundesländer noch moderates Wachstum bei 
den Gründungszahlen neuer MSFZ. 
• Bevorzugte Lage für größere und mittlere MSFZ war das städtische Wohngebiet. Dabei neigten 
gerade die damals jüngeren MSFZ (Neugründungen) dazu, in Industriegebiete auszuweichen. 
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• Die damals jüngeren MSFZ verfügten häufiger über einen direkten Anschluss an ein öffentliches 
Verkehrsnetz, als ihre älteren Wettbewerber. Insbesondere die in Industriegebieten oder in ländli-
chen Regionen befindlichen Zentren legten großen Wert auf einen nahegelegenen ÖVM-An-
schluss. 
• Die Altersstruktur der MSFZ zeigte, dass sich viele der untersuchten Zentren erst über mehrere 
Entwicklungsstufen zu ihrer Multifunktionalität entwickelt haben (evolutionäre MSFZ). Dies wider-
legt die verbreitete Annahme, dass nur neugegründete Anlagen dem Multifunktionskonzept gerecht 
werden können. 
• Im Durchschnitt erwirtschaftete ein größeres MSFZ einen Jahresumsatz von 2 Mio. DM und über-
traf damit um ein Vielfaches die Umsatzleistung von Monobetrieben (je nach Sportschwerpunkt des 
Monobetriebes Faktor 3,6 bis 7,9). 
• Im Durchschnitt beschäftigte ein größeres MSFZ knapp 40 Mitarbeiter, von denen sich der ganz 
überwiegende Teil (ca. 82 %) in einem geringfügigen oder einem teilzeitorientierten Beschäfti-
gungsverhältnis befand. Dabei waren es insbesondere die älteren Zentren, die zu Lasten der Voll-
zeit- bzw. Teilzeitbeschäftigung häufiger auf die Variante der geringfügigen Beschäftigung zurück-
gegriffen haben.  
 
6 Einsatz von EDV und neuen Medien   
 
Die elektronische Datenverarbeitung war auch schon damals bei den betrachteten MSFZ zur Selbst-
verständlichkeit geworden. Alle Zentren griffen mehr oder weniger intensiv auf die Technologie der 
EDV zurück. Bei einer genaueren Betrachtung der Untersuchungsergebnisse zeigten sich jedoch 
einige markante Unterschiede in Art und Intensität des EDV-Einsatzes. Erheblichen Nachholbedarf 
zeigte die Branche zumindest für die untersuchten größeren MSFZ beim Thema „Neue Medien“.  
 
6.1 EDV-Einsatz innerhalb der MSFZ 
 
Interessant ist, dass sich der EDV-Einsatz nicht nur vorwiegend im administrativen Bereich abspielte, 
wo er klassisch zu vermuten gewesen wäre. Mit Ausnahme weniger Einzelfälle hatten die untersuch-
ten MSFZ die Computer auch schon intensiv im Sportbereich installiert. Im Durchschnitt verfügte 
damals ein größeres MSFZ über 5,7 Computer bzw. Computerarbeitsplätze. Dies entsrach bezogen 
auf den Umsatz im Mittel ca. 3 Millionen DM, die je Computer verwaltet bzw. gesteuert wurden.  
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Zu 58,1 % wurde die EDV-Technologie im Verwaltungsbereich der Zentren eingesetzt, die restlichen 
immerhin 49,1 % waren im Sportbereich angesiedelt. Dabei handelte es sich in Summe nur noch 
selten um Einzelplatzlösungen. Zu 80,3 % waren die Computerarbeitsplätze schon miteinander 
vernetzt. Der Vernetzungsanteil im Verwaltungsbereich betrug dabei 54,8 % und im Sportbereich 
immerhin noch 45,2 %. 
 
Während ausnahmslos alle untersuchten MSFZ angaben EDV in ihren Unternehmen einzusetzen 
(100 %), wiesen damals aber nur noch 43,9 % der Zentren eine über die Unternehmensgrenzen 
hinaus reichende EDV-Verbindung auf. Dabei stand die Internet-Welt erst noch vor einem umfassen-
deren Einzug in dieses Branchensegment, denn von den 43,9 % Internet-fähigen MSFZ hatten gerade 
einmal 11,1 % einen Internet-Zugang der bereits seit 1 Jahr oder länger existierte (der älteste Zugang 
bestand zum Untersuchungszeitpunkt erst seit 13 Monaten). Weitere 22 % der betrachteten MSFZ 
planten einen Internet-Zugang im Laufe der nächsten ca. 1,5 Jahre (dies entspricht 39 % der bis zum 
Untersuchungszeitpunkt noch nicht Internet-fähigen Unternehmen).  
 
Ein tiefergehendes Hinterfragen der Internet-Nutzung zeigte zudem, dass lediglich 4,9 % der Zentren 
das Internet auch für Buchungszwecke verwendeten, d.h. die unternehmensübergreifende Vernetzung 
nicht nur als Einbahnstraße (z.B. für das online banking) sondern auch als Kommunikations- und 
Buchungsschnittstelle von der Mitglieder- bzw. Kundenseite einsetzten. 
 
Der klassische Einsatz eines übergreifenden digitalisierten Datenaustausches im Zusammenhang mit 
dem elektronischen Zahlungsverkehr (online-banking) wurde immerhin schon von 56,1 % der MSFZ 
praktiziert. 
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Während eine differenzierende Analyse nach Umsatzdimensionen (MSFZ bis 1,5 Mio. DM Umsatz 
und MSFZ über 1,5 Mio. DM Umsatz) keine signifikanten Auffälligkeiten beim Thema „Einsatz der 
EDV und neuer Medien“ zeigte, wurden bei der Lage-Analyse einige Unterschiede erkennbar. So 
waren es gerade die eher dezentral angesiedelten MSFZ die über einen deutlich überdurch-
schnittlichen Anteil an elektronischem Zahlungsverkehr (online-banking) verfügten (80,0 % im 
Vergleich zu den zentral gelegenen Zentren mit 33,3 %). Eine weitere Signifikanz wurde beim Einsatz 
des Internet deutlich. Während bei der Verfügbarkeit eines Internet-Zugangs noch ein weitgehend 
paritätisches Verhältnis zwischen den dezentralen (45,0 %) und zentralen (42,9 %) Anlagen 
erkennbar war, verlagert sich das Verhältnis deutlich zu Gunsten der dezentralen Anlagen, was die 
bilaterale Nutzung des Internets für Buchungszwecke von Sport- und Freizeitgeboten anbelangte. Alle 
Nennungen einer derartigen Internet-Nutzung wurden von dezentralen MSFZ getätigt. 
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Einige weitere auffällige Abweichungen von den Durchschnittswerten wurden bei der Gründungs-
analyse erkennbar. Hier verfügten die älteren Anlagen (Gründung vor 1987) mit 49,5 % über einen 
erheblich höheren EDV-Einsatz im Sportbereich, als die damals jüngeren Zentren (Gründung nach 
1986) mit 36,7 %. Fast umgekehrt verhielt sich die Situation im Verwaltungsbereich, wo die jüngeren 
Anlagen mit 63,3 % stärker EDV-technisch besetzt waren als die älteren MSFZ mit 50,5 %.  Sobald 
jedoch die EDV-Technologie für einen über die Unternehmensgrenzen hinaus reichenden Kommuni-
kations- bzw. Datentransfer (Internet und home banking) Verwendung finden sollte, waren es gerade 
die damals jüngeren Unternehmen (mit 47,8 % bzw. 65,2 %), die hier den älteren MSFZ (mit 38,9 % 
bzw. 44,4 %) voraus waren.  
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6.2 Zusammenfassung zum Untersuchungsteil „Einsatz von EDV und neuen 
Medien“ 
 
• Die untersuchten MSFZ waren bereits schon damals intensiv mit EDV durchsetzt (100 % der Zent-
ren verfügten über EDV-Technologien); dies galt sowohl für den Verwaltungsbereich, als auch für 
den Sportbereich der Zentren. Auch eine interne Vernetzung der EDV-Einzelarbeitsplätze zählte 
schon weitgehend zur Normalität. 
• Eine über die Unternehmensgrenzen hinaus reichende EDV-Verbindung wiesen dagegen nur noch 
ca. 44 % der Anlagen auf; der ganz überwiegende Teil waren die damals jüngeren MSFZ, die aber 
auch erst seit sehr kurzer Zeit über diese übergreifende EDV-Anbindung verfügten. Dabei 
beschränkte sich der Anwendungsfall einer nach außen gerichteten EDV Verbindung nahezu aus-
schließlich auf das online-banking oder bestenfalls auf einen passiven Internetauftritt, wobei 
besonders die dezentral gelegenen Zentren diese Technologie für den elektronischen Zahlungs-
verkehr nutzten. 
• Die Möglichkeiten, die auch schon damals über das Internet und die neuen Medien eröffnet 
wurden, wurden von den meisten MSFZ noch nicht erkannt und schon gar nicht erschlossen (z.B. 
Kursbuchungen über Internet). 
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7 Zielgruppenmanagement  
 
Die Untersuchungsergebnisse zeigten deutlich, dass der ganz überwiegende Teil (81,8 %) der an der 
Erhebung beteiligten MSFZ ein klares Zielgruppenmanagement verfolgte. Demnach war zumindest 
bei den MSFZ, die in die 888´er Dimension fielen, ein differenzierter Marketingansatz im Grundsatz 
vorhanden. Damit war gleichzeitig auch eine entscheidende Basis für die strategische Unternehmens-
planung vorhanden, die fast immer auf dem Gedanken einer differenzierten Marktbetrachtung aufbaut. 
Somit bleibt grundsätzlich festzuhalten, dass der Großteil der betrachteten MSFZ zumindest über das 
gedankliche Fundament einer strategischen Unternehmensführung verfügte. 
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Für die analytische Betrachtung wurden die beteiligten MSFZ jedoch nicht nur nach einer grundsätzli-
chen Zielgruppenorientierung befragt. Eine tiefergehende Unterscheidung nach Mitglieder- bzw. 
Kundenzielgruppen strukturierte sich nach 
 
• Altersgruppen, 
• Einkommensgruppen, 
• Familienstandsgruppen, 
• Geschlecht und 
• Berufsgruppen. 
 
 
7.1 Zielgruppenmanagement nach Altersgruppen innerhalb der MSFZ 
 
Die Auswertungen zeigten deutlich, dass die Altersgruppe der unter 18-jährigen für die MSFZ kaum 
eine Rolle spielte (hohe Priorität lediglich für 8,3 % der betrachteten MSFZ). Erst mit dem Über-
schreiten der Altersgrenze von 18 Jahren wurden die Mitglieder bzw. Potenzialkunden für die MSFZ 
interessant (18-35 Jahre, hohe Priorität = 63,9 %). Eine erneute Zunahme und den Spitzenwert von 
75,6 % bei der hohen Prioritätsbewertung verzeichnete die Altersgruppe der 35-50 jährigen, genau 
jene Gruppe, die in der Altersstruktur der Erwerbstätigen auch zu den einkommensstärksten zählte 
und erfahrungsgemäß auch über einen wieder steigenden Freizeitanteil verfügte. Die Altersgruppe der 
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50-65 jährigen war immerhin noch mit einer hohen Zielgruppenpriorität von 47, 2 % im Fokus der 
MSFZ. Ein erheblich geringeres Interesse (Priorität hoch = 13,9 %) bestand dagegen für die älteren 
Bevölkerungsmitglieder, mit einem Alter über 65 Jahren. Bedenkt man, dass gerade diese Bevölke-
rungsschicht aufgrund der „kopfstehenden“ Alterspyramide in Deutschland in Zukunft erheblich zu-
nehmen sollte, muss die Frage gestellt werden, ob diese Altersgruppe nicht schon damals als Mitglie-
der bzw. Kundenpotenzial im Fokus hätte stehen müssen. 
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Einige Prioritätsunterschiede bei der Zielgruppenorientierung wurden bei der Abgrenzung der MSFZ 
nach Umsatzleistung erkennbar. Hier stuften die mittleren MSFZ (Umsatz bis einschließlich 1,5 Mio. 
DM) die Alterszielgruppe der unter 18-jährigen mit 58,2 % als eher uninteressant (geringe Priorität) 
ein, wogegen die größeren Zentren (über 1,5 Mio. DM Umsatz) die geringe Zielgruppenpriorität dieser 
Altersgruppe mit 47,4 % etwas moderater bewerteten. Eine einhellige Neigung für die Altersgruppe 
der 35-50-jährigen zeigten die größeren MSFZ (hohe Priorität = 100 %), für die die mittleren Anlagen 
lediglich mit 76,5 % ein hohes Zielgruppeninteresse zeigten. Ein wenig ambivalent erschienen die 
Auswertungen für die älteren Mitgliedergruppen bei den mittleren MSFZ. Hier flüchteten sich viele der 
mittelgroßen Untersuchungsteilnehmer mit ihren Angaben in die mittlere Zielgruppenpriorität. Im Ver-
gleich zu den größeren MSFZ zeigten die mittleren Zentren tendenziell ein stärkeres Interesse an den 
50-65-jährigen Mitgliedern (hohe Zielgruppenpriorität = 52,9 % bei den mittleren und 42,1 % bei den 
größeren MSFZ). Ein eindeutig stärkeres Interesse für die Altersgruppe der über 65-jährigen zeigten 
dagegen wiederum die größeren MSFZ (hohe Priorität = 21,1 % bzw. geringe Priorität = 15,8 %). Hier 
fiel der Interessenpegel der mittleren Anlagen entsprechend geringer aus (hohe Priorität = 5,9 % bzw. 
geringe Zielgruppenpriorität = 29,4 %). 
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Die Datenauswertung unter Berücksichtigung der MSFZ Lage zeigte eine weitgehende Homogenität 
bei der Zielgruppenorientierung. Lediglich bei den älteren Altersgruppen (zwischen 50-65 Jahre und 
über 65 Jahre) neigten die zentraler gelegenen Zentren (in städtischen Wohngebieten bzw.Fuß-
gängerzonen) dazu, sich für eine höhere Zielgruppenpriorität zu entscheiden (hohe Priorität für 50-65 
jährige = 55,6 % und für über 65 jährige = 16,7 %) als die eher dezentral positionierten Anlagen (hohe 
Priorität für 50-65 jährige = 38,9 % und für über 65 jährige = 11,1 %). 
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Interessant sind zwei merkbare Abweichungen bei der Zielgruppenorientierung zwischen den älteren 
und den damals jüngeren MSFZ. Während die älteren MSFZ durchaus auch relativ starkes Interesse 
für die jüngeren Mitglieder aufbrachten (hohe Priorität für unter 18-jährige = 12,5 % und für 18-35-jäh-
rige = 68,8 % bzw. geringe Priorität für unter 18-jährige = 18,8 %), fielen die Prioritätswerte der 
damals jüngeren Anlagen hier geringer aus (hohe Zielgruppenpriorität für unter 18-jährige = 5 % und 
für 18-35-jährige = 60 % bzw. geringe Priorität für unter 18-jährige = 80 %). Andererseits waren es 
auch wieder die älteren Zentren, die dem anderen Ende der Alterskette, den über 65-jährigen, mehr 
Aufmerksamkeit als Zielgruppe widmeten (25 % = hohe Priorität) als ihre jüngeren Wettbewerber (5 % 
= hohe Priorität). 
0
10
20
30
40
50
60
70
80
90
Alterszielgruppenorientierung nach Alter der MSFZ
gering 80 18,7 0 0 0 0 0 12,5 20 25
hoch 5 12,5 60 68,8 90 87,5 45 50 5 25
mittel 15 68,8 40 31,2 10 12,5 55 37,5 75 50
<18   (j) <18   
(a)
18-35 (j) 18-35 
(a)
35-50 (j) 35-50 
(a)
50-65 (j) 50-65 
(a)
>65   (j) >65   
(a)
j = junge MSFZ, Gründung nach 1986        a = ältere MSFZ, Gründung in bzw. vor 1986
in %
 
7.2 Zielgruppenmanagement nach Einkommensgruppen innerhalb der MSFZ 
 
Auch die Auswertung des Zielgruppenkriteriums der Einkommenshöhe von MSFZ-Mitgliedern bzw. 
Kunden lieferte klare Ergebnisse. Der ganz überwiegende Teil der betrachteten MSFZ zielte auf die 
oberen Einkommensgruppen ab. So waren die sehr gut Verdienenden (hohe Priorität = 41,7 %) und 
die gut Verdienenden (hohe Priorität = 75 %) klare Kundenfavoriten.  Auch die durchschnittlich Ver-
dienenden gehörten noch zu den Wunschkandidaten der MSFZ (hohe Priorität = 72,2 %). Eindeutig 
abgeschlagen in der Gunst der Untersuchungsteilnehmer war die Einkommensgruppe der Gering-
verdiener (hohe Priorität = 0, geringe Priorität = 86,1 %). Offensichtlich setzten sich die MSFZ auch in 
wirtschaftlich schwierigeren Zeiten lieber einem verschärften Wettbewerb um die kleine Zielgruppe der 
gut Verdienenden aus, als von ihrem Image der attraktiven, teils luxuriösen Sport- und Freizeit-
genussanbieter auch nur partiell Abstand zu nehmen. So wies kaum eines der untersuchten Zentren 
sog. „low budget“ Angebote auf, die mit einem vereinfachten oder reduzierten Angebot auf die Zah-
lungs- bzw. Beitragsfähigkeit der unterdurchschnittlich Verdienenden zugeschnitten wären. 
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Dabei waren es gerade die größeren MSFZ, die sehr großen Wert auf die gut und sehr gut verdienen-
den Kunden legten. So gaben 52,6 % der Zentren mit einem Jahresumsatz über 1,5 Mio. DM an sich 
besonders für die sehr gut Verdienenden zu interessieren, während es bei den MSFZ unter 1,5 Mio. 
DM Jahresumsatz hier lediglich 29,4 % waren. Für die gut Verdienenden zeigten beide MSFZ-Grö-
ßenkategorien ein hohes Interesse (hohe Priorität = 79 % der MSFZ mit > 1,5 Mio. DM und 70,6 % der 
MSFZ mit < 1,5 Mio. DM). Das tendenziell höhere Interesse der größeren Zentren für die einkom-
mensstärkeren Bevölkerungsschichten wurde dann auch noch einmal bei den Prioritätsangaben für 
Durchschnittsverdiener deutlich. Hier bekundeten nur noch 52,6 % der untersuchten größeren MSFZ 
eine hohe Zielgruppenpriorität. Die mittleren MSFZ hielten dagegen diese  
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Einkommenskategorie mit 94,1 % für ein weitaus attraktiveres Kundensegment als die größeren Anla-
gen. Für die unterdurchschnittlich Verdienenden zeigten beide MSFZ-Kategorien nur noch sehr gerin-
ges Interesse (geringe Priorität bei größeren Zentren= 84,2% und bei mittleren Zentren= 88,2%). 
 
Eine weitere auffällige Erkenntnis konnte aus der standortbezogenen Auswertung gewonnen werden. 
Hier waren es gerade die in städtischen Gebieten oder in Fußgängerzonen zentral gelegenen multi-
funktionalen Anlagen, die sich überproportional auf die Einkommensgruppe der sehr gut Verdienen-
den konzentrierte (Priorität hoch = 55,7 %). Im Vergleich dazu zeigten für dieses Zielgruppenkriterium 
die eher ländlich bzw. dezentral positionierten MSFZ ein erheblich geringeres Interesse (hohe Priorität 
= 27,8 %). 
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Bezogen auf ihr Alter, zeigten zudem gerade die damals jüngeren Anlagen (Gründung nach 1986) 
eine starke Neigung für die sehr gut und gut Verdienenden (hohe Priorität = 50 % bzw. 90 %). Die 
eher älteren MSFZ (Gründung vor 1987) zeigten diesbezüglich ein etwas moderateres Interesse 
(hohe Priorität = 31,3 % bzw. 56,3 %). 
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7.3 Zielgruppenmanagement nach Familienstand innerhalb der MSFZ 
 
Multifunktionale Sport- und Freizeitzentren sind auch im Zeitalter der geburtenstarken Jahrgänge, die 
heute weitgehend verheiratet sind und über eigene Kinder verfügen, eine Domäne für Singles und 
kinderlose Verheiratete oder Verheiratete deren Kinder bereits eigenständig sind.  
So standen schon damals die Singles mit 83,3 % mit hoher Priorität im Mittelpunkt der strategischen  
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Zielgruppenorientierung, gefolgt von den verheirateten Paaren (hohe Priorität = 72,2 %). Das Schluss-
licht stellten die jungen Familien dar, die nur noch mit 50 % im Zielspektrum der MSFZ standen. 
Dabei schien es gemäß der Untersuchungsergebnisse so zu sein, dass sich gerade die größeren 
MSFZ (Umsatz über 1,5 Mio. DM) stärker von dieser einseitigen Orientierung lösten (Singles = 79 % 
mit hoher Priorität) als die mittleren Zentren (bis 1,5 Mio. DM Umsatz; Singles = 88,2 % mit hoher 
Priorität). Die jungen Familien mit Kindern waren dementsprechend für immerhin 57,9 % der größeren 
MSFZ von hoher Zielgruppenpriorität, während hier die mittleren Anlagen dies nur zu 41,2 % bekun-
deten. 
 
0
10
20
30
40
50
60
70
80
90
Familienstandszielgruppenorientierung nach Umsatzgröße der 
MSFZ
gering 0 0 0 0 17,6 0
hoch 88,2 78,9 64,7 78,9 41,2 57,9
mittel 11,8 21,1 35,3 21,1 41,2 42,1
Singels, 
Ledige    (M)
Singels, 
Ledige    (G)
Verhei-ratete  
(M)
Verhei-ratete  
(G)
junge 
Familien (M)
junge 
Familien (G)
in %
G = Umsatz > 1,5 Mio. DM        M = Umsatz bis 1,5 Mio. DM
 
 
Sowohl bezogen auf ihren Standort, als auch auf ihr Alter neigten sowohl die zentralen (städtisch bzw. 
in Fußgängerzonen) als auch die dezentralen (ländlich bzw. in Industriegebieten) gelegenen MSFZ 
gleich intensiv zu den Singles als Zielgruppenfavoriten (zentrale und dezentrale mit hoher Priorität = 
83,3 % bzw. mit 85 % für jüngere und 81,3 % für ältere MSFZ). 
Unter Berücksichtigung der Angaben zu mittlerer und geringer Zielgruppenattraktivität, zeigten sich 
des Weiteren weder bezogen auf den Standort, noch auf das Alter der Anlagen signifikante Abwei-
chungen. 
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7.4 Zielgruppenmanagement nach Geschlecht innerhalb der MSFZ 
 
Tendenziell zielten die untersuchten MSFZ mit ihrer strategischen Ausrichtung eher auf das weibliche 
Geschlecht ab (hohe Priorität = 94,4 %, im Vergleich zum männlichen Geschlecht = 80,6 %). 
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Dabei galt diese Zielgruppenneigung für die Frauen gemäß den Untersuchungsergebnissen sowohl 
für  die mittleren als auch für die größeren Anlagen in gleichem Maße. So summierten sich die Werte 
bei der Einschätzung der Frauen als sehr interessante Zielgruppe auf 94,1 % bei den mittleren (für 
Männer = 82,3 %) und auf 94,7 % bei den größeren Anlagen (78,9 % für Männer). Nur leicht auffällig 
aber dennoch erwähnenswert ist die im Durchschnittsvergleich etwas stärkere Ausprägung für die 
Männer bei den zentral (städtisch) gelegenen Anlagen (hohe Priorität für Männer = 83,3 %). Hier 
lieferten die dezentral liegenden MSFZ einen geringeren Wert (hohe Priorität für Männer = 77,8 %). 
 
Sogar noch etwas auffälliger fielen die Auswertungen bei der Differenzierung nach Alter der Zentren 
aus. Während die älteren Anlagen (Gründung vor 1987) bei der Zielgruppenpriorisierung nach 
Geschlecht ein weitgehend gleichgewichtetes Bild aufzeigten (hoch Mann = 87,5 %; hoch Frau = 93,8 
%), neigten die damals jüngeren Zentren stärker zu den Frauen als Zielgruppensegment (hoch Mann 
= 75 %; hoch Frau = 95 %).  
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7.5 Zielgruppenmanagement nach Berufsgruppen innerhalb der MSFZ 
 
Die Analyse der Erhebungsdaten lieferte bei der Zielgruppenorientierung bezogen auf das Berufs-
gruppenkriterium eine klare Prioritätenrangfolge. So waren es in der Reihenfolge mit abnehmender 
Prioritätenneigung folgende Berufsgruppen, die von eher hohem Interesse waren: 
 
     hohe Priorität  geringe Priorität 
1. Leitende Angestellte  88,9 %   0 % 
2. Selbständige   86,1 %   0 % 
3. Angestellte   83,3 %   0 % 
4. Hausfrauen   77,8 %   2,8 % 
5. Beamte    61,1 %   2,8 % 
 
Ein spürbar abnehmendes Interesse konnte gemäß den Angaben der untersuchten MSFZ für die 
folgenden Berufsgruppen festgestellt werden: 
 
     hohe Priorität  geringe Priorität 
6. Rentner   52,8 %   13,9 % 
7. Facharbeiter   50,0 %     8,3 % 
8. Studenten   33,3 %   13,9 % 
9. Schüler    13,9 %   41,7 % 
10. Arbeitslose     2,8 %   75,0 % 
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Damit wird deutlich, dass analog zu den einkommensstarken Zielgruppen entsprechende Berufsgrup-
pen angepeilt wurden. Etwas überraschend ist sicherlich das eher etwas gedämpfte Interesse an den 
Beamten, die rein einkommenstechnisch sicherlich über den Hausfrauen und zumindest vergleichbar 
mit den nicht leitenden Angestellten anzusiedeln wären. Ebenfalls etwas überraschend ist die geringe 
Zielgruppenneigung für Studenten und Rentner. Die zuerst genannten zählten aufgrund ihrer Wirt-
schaftsgeneration nicht zwangsläufig zu den zahlungsschwächeren Kundenpotenzialen; und dies galt 
schon gar nicht für die auch schon damals absehbar stark wachsende Rentnergeneration. Gerade 
aber bei der Bewertung der Rentnerzielgruppe zeigte sich ein eher ambivalentes Meinungsbild. Hier 
zeigte sich sowohl ein großer Anteil mit hoher Zielgruppenpriorität als auch mit geringer Priorität. 
Offensichtlich gab es im Zusammenhang mit der Rentnerzielgruppe noch kein einheitliches und klares 
strategisches Kundenkonzept, das sich marktübergreifend bei den MSFZ etabliert hatte. 
Des Weiteren zeig die durchgeführte Untersuchung, dass die betrachteten MSFZ sich mit ihren Markt-
strategien vorwiegend auf die klassischen einkommensstarken Kundenzielgruppen der leitenden An-
gestellten und der Selbständigen konzentrierten. Die Hausfrauen gelangten dagegen wieder eher 
wegen ihrer flexibleren Zeiteinteilung und in Verbindung mit der zuvor erläuterten stärkeren weiblichen 
Geschlechtsorientierung stärker in den Zielfokus der MSFZ.  
Zudem kann festgestellt werden, dass bei den Untersuchungsteilnehmern offensichtlich eine Ver-
nachlässigung der „Kunden von Morgen“ bestand. Dies gilt sowohl für die geringe Zielorientierung auf 
Schüler und Studenten, als auch für das zunehmende Rentnerpotenzial. Angebots- und Leistungspa-
lette der damals untersuchten MSFZ waren nicht oder nur sehr rudimentär auf diese Zielgruppen aus-
gelegt. Die Facharbeiter zählten ebenfalls nicht zu den Zielfavoriten der Zentren, obwohl schon 
damals sowohl das Einkommensniveau als auch der disponible Freizeitanteil der Facharbeiter als 
eher hoch einzustufen war. 
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Schlusslicht der berufsgruppenspezifischen Zielgruppenbewertung bildeten die Arbeitslosen, die zwar 
über einen hohen Freizeitanteil verfügten, denen aber kein einkommensadäquates Leistungsangebot 
seitens der MSFZ zur Verfügung gestellt wurde, und dies bei damals immerhin seit Jahren steigenden 
bzw. stagnierenden Arbeitslosenquoten von rund 10 % im Bundesdurchschnitt und einer damit relativ 
großen Kundenpotenzialgruppe. 
 
Einige zum Teil überraschende Erkenntnisse konnten auch aus der Detailbetrachtung der Erhebungs-
daten gewonnen werden.  
So zeigte eine differenzierte Betrachtung der Angaben unter Umsatzgesichtspunkten, dass es gerade 
die größeren MSFZ waren (Umsatz über 1,5 Mio. DM), die die Arbeitslosen als nicht relevante Ziel-
gruppe ansahen (geringe Priorität = 84,2 % im Gegensatz zu den mittleren Zentren mit 64,7 %). Eine 
extrem große Abweichung ergab sich bei der Bewertung der Rentner als Zielgruppe. Hier waren es 
die großen Zentren, die mit 68,4 % hoher Priorität in dieser Zielgruppe noch interessantes Kunden-
potenzial sahen. Die mittleren Anlagen bewerteten dieses Zielgruppensegment lediglich zu 35,3 % mit 
hoher Priorität. 
 
Auch die Selbständigen sowie die leitenden Angestellten standen bei den größeren MSFZ spürbar 
stärker im Zielfokus (beide mit 94,7 % hoher Priorität) als bei den mittleren Anlagen (76,5 % bei den 
Selbständigen bzw. 82,3 % bei den leitenden Angestellten).  
Etwas anders stellte sich das Bild für die Hausfrauen als Zielgruppe dar. Hier waren es eher die mitt-
leren Zentren (82,4 %), die diese Gruppe stärker favorisierten als die größeren MSFZ (73,7 %).  
In Summe scheint es so zu sein, dass es vorwiegend die mittleren MSFZ waren, die weniger extrem in 
attraktiven und weniger attraktiven Zielgruppen dachten. So wurde die Berufsgruppen der Schüler, 
Studenten und Arbeitslosen von den mittleren Anlagen mit geringerer Aversion (geringe Prioritäts-
wertungen) belegt, als dies bei den größeren Zentren der Fall war. Dabei ist gerade bei den größeren 
MSFZ eine gewisse Unschlüssigkeit bei der Schülerzielgruppenbewertung zu konstatieren. Hier gab 
es eine relativ hohe Ablehnungshaltung (47,4 % geringe Priorität), gleichzeitig war aber offensichtlich 
jedes fünfte Zentrum dazu geneigt genau in dieser Zielgruppe ein interessantes Kundenpotenzial zu 
sehen (21 % = hohe Priorität). 
Ein Grund dafür könnte darin liegen, dass die größeren Zentren schon damals (zumindest ansatz-
weise) über bessere bzw. ausgereiftere Planungs- und Marketinginstrumente verfügten, um überhaupt 
klare Kundenzielgruppen eingrenzen zu können.  
 
Eine differenzierende Analyse der Berufszielgruppenorientierung unter Berücksichtigung der Lage der 
MSFZ zeigt, dass die Arbeitslosen sehr viel deutlicher bei den in städtischen Gebieten bzw. in Fuß-
gängerzonen gelegenen Zentren auf Desinteresse stießen (geringe Priorität = 94,4 %), als bei den 
ländlicher angesiedelten Anlagen (geringe Priorität = 55,6 %). Dies mag unter anderem darin liegen, 
dass die Arbeitslosenquoten in den ländlicheren Regionen tendenziell höher lagen als in den städti-
schen Regionen und daher diese Gruppe hier auf mehr Verständnis stieß. 
  84 
Gut erkennbar ist auch die tendenziell größere Zielgruppensympathie der dezentralen MSFZ für die 
Schüler und Studenten (hohe Priorität = 22,2 % bzw. 38,9 % bei den dezentralen und 5,6 % bzw. 27,8 
% bei den zentralen Anlagen).  
 
Die Hausfrauen wurden dagegen eher bei den zentralen MSFZ als Zielgruppe bevorzugt (hohe Prio-
rität = 83,3 % im Vergleich zu den dezentralen MSFZ mit 72,2 %).  
Die attraktiveren Berufszielgruppen der Angestellten und Selbständigen wurden wiederum stärker von 
den ländlicher gelegenen Anlagen favorisiert (hohe Priorität = beide mit 94,4 %). 
 
Auch die gründungsspezifische Aufbereitung der Untersuchungsdaten gibt Aufschlüsse über die un-
terschiedliche Berufszielgruppenorientierung der Zentren. So waren es beispielsweise die Schüler, die 
immerhin noch von jedem vierten (25 %) der älteren MSFZ (Gründung in bzw. vor 1986) mit hoher 
Priorität als interessantes Kundensegment eingestuft wurden. Gleicher Einschätzung waren diesbe-
züglich bei den damals jüngeren Zentren lediglich 5 %. Analog dazu fällt die Niedrigpriorisierung der 
Schülerzielgruppe aus (31,3 % bei den älteren und 50 % bei den jüngeren MSFZ). 
 
Auffällig zeigte sich zudem die Beurteilung der Berufszielgruppe der Facharbeiter. Während hier nur 
37,5 % der älteren Anlagen für diese Gruppe hohes Interesse äußerte, standen dem immerhin 60 % 
bei den jüngeren MSFZ gegenüber. 
 
Eine ähnlich gelagerte Abweichung wurde bei der Beamtenbeurteilung sichtbar. Nur 50 % der älteren, 
aber stolze 70 % der jüngeren Zentren gaben an, sich mit hoher Priorität für diese Gruppe zu interes-
sieren. 
 
Erheblich stärkeres Interesse bestand seitens der älteren Zentren für die Rentner als Zielgruppe. Mit 
62,5 % hoher Priorität überboten die älteren Anlagen hier die jüngeren, die bei dieser Gruppe nur mit 
45 % hoher Priorität aufwarten konnte. 
 
Die deutlichste Abweichung zeigte sich dann jedoch bei der Prioritätsbeurteilung für die Hausfrauen.  
90 % aller jüngeren MSFZ bevorzugten diese Berufszielgruppe mit hoher Priorität. Gleicher Ansicht 
waren diesbezüglich aber nur 62,5 % der älteren Zentren. 
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7.6 Zusammenfassung zum Untersuchungsteil „Zielgruppenmanagement“ 
 
• Der ganz überwiegende Anteil der an der Untersuchung beteiligten MSFZ betrieb bereits damals 
schon ein differenziertes Zielgruppenmanagement (knapp 82 %) und verfügte damit über eine 
wichtige Basis für eine strategische Unternehmensführung. 
• Am meisten im Fokus der MSFZ stand damals die Alterszielgruppe der 18 bis 35-jährigen. Deut-
lich außerhalb des Zielgruppeninteresses lagen dagegen die Altersgruppe der unter 18-jährigen 
sowie die der über 65-jährigen. 
• Die großen MSFZ zeigten relativ betrachtet an den über 65-jährigen ein sehr viel stärkeres Inter-
esse als die mittleren Anlagen. Ähnliches galt auch für die Alterszielgruppe der unter 18-jährigen. 
Auch hier waren es die größeren Anlagen, die dieser Altersgruppe mit weniger Desinteresse 
gegenüberstanden. 
• Tendenziell und relativ gesehen, standen die in städtischen Wohngebieten oder in Fußgänger-
zonen angesiedelten MSFZ den älteren Altersgruppen offener gegenüber, als die dezentralen 
Anlagen. 
• Ältere MSFZ (Gründung vor 1986) neigten eindeutig stärker dazu, sich auch für junge Altersgrup-
pen (unter 18-jährige) zu interessieren. Im Gegensatz zu den damals jüngeren MSFZ war hier 
zumindest eine sehr viel geringere Ablehnungshaltung bei den Prioritätswerten festzustellen.  
• Größere MSFZ richteten ihr Angebot vorwiegend auf die Einkommensgruppe der 
Besserverdienenden aus. Dies galt verstärkt für die großen Zentren. Die mittelgroßen Anlagen 
sahen ihre Hauptzielgruppe sogar eher bei den Durchschnittsverdienern. 
• Die zentral gelegenen und die damals jüngeren Zentren gaben häufiger als ihre dezentral gelege-
nen bzw. älteren Wettbewerber an, sich stärker auf die Einkommensgruppen der sehr gut und gut 
Verdienenden zu konzentrieren. 
• Gemäß den Untersuchungsdaten waren es offenbar die Singles, auf die die MSFZ-Konzeptionen 
ausgerichtet wurden. Junge Familien bildeten zwar das Schlusslicht bei der Prioritätsbewertung, 
wurden jedoch immerhin von jedem zweiten MSFZ als Zielgruppe mit hoher Priorität angesehen. 
Dies galt verstärkt für die großen Anlagen, wo die hohe Zielgruppenorientierung für junge Familien 
sogar zu knapp 58 % geäußert wurde, während sich der Wert bei den mittleren Anlagen hier bei 
41,2 % einpendelte. 
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• Die untersuchten MSFZ zielten mit ihrer strategischen Ausrichtung tendenziell etwas stärker auf 
das weibliche Geschlecht. Dies trifft in der Ausprägung noch einmal etwas intensiver für Anlagen 
zu, die sich in eher städtischen Regionen befanden. Sehr auffällig zeigte sich dann aber die Ziel-
gruppenneigung für das weibliche Geschlecht bei den damals jüngeren MSFZ, die diese Ziel-
gruppe mit 95 % hoch priorisierten (im Gegensatz zu 75 % bei den älteren Anlagen). 
• Leitende Angestellte, Selbständige und Hausfrauen waren die seitens der größeren MSFZ favori-
sierten Berufszielgruppen. Arbeitslose, Schüler aber auch die Studenten bildeten dagegen das 
Schlusslicht bei der Prioritätsbewertung der Berufszielgruppen. Beamte, Rentner und Facharbeiter 
bewegten sich bei den damals untersuchten Anlagen eher auf einem mäßigen Interessenniveau. 
• Etwas klarer als ihre mittelgroßen Wettbewerber grenzten die großen MSFZ die Arbeitslosen als 
potenzielle Zielgruppe aus. Dafür standen die Rentner als Mitgliederzielgruppe sehr viel mehr im 
Blickfeld der großen Anlagen (hohe Priorität = 68,4 %) als bei den etwas kleineren Zentren (hohe 
Priorität = 35,3 %). Zwar auf hohem Niveau aber dennoch deutlich gedämpfter als bei den mittle-
ren MSFZ, zeigte sich bei den großen Anlagen das Interesse für die Hausfrauen als Zielgruppe. In 
Summe kann anhand der Auswertungsverteilung festgestellt werden, dass die mittelgroßen Zent-
ren ihre Berufszielgruppen weniger extrem abgrenzten, als die großen MSFZ. 
• MSFZ in eher zentraler Lage sahen in den Arbeitslosen sehr viel stärker eine uninteressante Ziel-
gruppe (94,4 %), als die mehr dezentral angesiedelten Zentren (55,6 %). Letztere waren es auch, 
die den Schülern als potenzielle Mitgliederzielgruppe sehr viel offener gegenüberstehen (hohe 
Priorität = 22,2 %) als die in städtischen Lagen befindlichen Anlagen (hohe Priorität = 5,6 %). 
Tendenziell standen dafür die Hausfrauen im Vergleich zu den dezentralen Anlagen stärker in der 
Zielgruppenpräferenz der zentralen MSFZ. 
• Schüler zählten für jedes vierte ältere MSFZ als eine Zielgruppe, der mit hoher Aufmerksamkeit 
begegnet werden muss. Gleicher Auffassung waren hier lediglich 5 % der damals jüngeren Zent-
ren, die den Schülern als Zielgruppe eine deutlich geringere Attraktivität testierten. Ähnlich stellt 
sich das Bild bei der Bewertung der Rentner als Zielgruppe dar. Auch hier waren es die damals 
jüngeren Anlagen, die diese Gruppe in ihrer Priorität sehr viel stärker abwerteten, als die älteren 
MSFZ. Dafür standen die Beamten sowie die Hausfrauen als Berufszielgruppe bei den jüngeren 
Zentren höher in der Gunst, als es bei den älteren MSFZ der Fall war. 
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8 Sport- und Freizeitangebot, Trendanalyse und Umsatzstruktur bei den unter-
suchten MSFZ  
 
Ein weiteres empirisch-analytisches Untersuchungsfeld stellten die Flächenverteilung im Kern- und im 
Ergänzungsangebot sowie die Einschätzung bezüglich der Entwicklung je Sportart bzw. je Ergän-
zungsangebot für die nächsten Jahre dar. Zusätzlich wurden für das Ergänzungsangebot die erzielten 
Jahresumsätze abgefragt, um im Vergleich zum Jahresgesamtumsatz eine Dimensionierung in Ab-
grenzung zum eigentlichen sportlichen Kernangebot vornehmen zu können. Da es sich bei diesen 
Informationen in der Regel um Daten handelt, die seitens der Informationsgeber als sehr sensibel 
eingestuft werden, eine Gewichtung zwischen Kern- und Ergänzungsaktivitäten der Zentren jedoch 
auch vorgenommen werden sollte, wurde der Weg einer Umsatzabfrage für die Ergänzungsaktivitäten 
gewählt. Darüber konnte dann wiederum, über die Abgrenzung zum Gesamtumsatz der Zentren, die 
gewünschte Gewichtung zwischen Kern- und Ergänzungsangebot vorgenommen werden. Die sorgfäl-
tige Vorbereitung und die persönlich gestaltete Durchführung der Untersuchung führten dann auch  für 
diesen sensiblen Untersuchungsabschnitt zu einem sehr guten Datenrücklauf. Die Ergebnisse zu 
diesem Abschnitt lassen sich wie folgt zusammenfassen.   
 
8.1 Flächenstrukturen, Trendanalyse und Umsatzstruktur im Kern- und 
Ergänzungsangebot  
 
8.1.1 Flächenstrukturen und Trendanalyse im Kernangebot der MSFZ 
 
Ein typisches größeres MSFZ verfügte im Sportbereich über rund 660 qm Fläche für die aktuelle 
Trendsportart des Inline Skating, über ca. 570 qm für den klassischen Fitnesssektor, wenn im Angebot 
vorhanden über rund 475 qm für das doch recht flächenintensive Indoor Climbing, über 260 qm für  
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den Gymnastikbereich, über immerhin durchschnittlich 230 qm für Umkleide- und Nassbereich, über 
ca. 190 qm für den Saunabereich, ca. 170 qm Tanzflächen sowie knapp 90 qm für den Schwimmbe-
reich. Daneben stellte ein typisches größeres MSFZ in Deutschland seinen Mitgliedern 7 Squash-
plätze, 7 Badmintonplätze, 6 Tennisplätze und wenn vorhanden durchschnittlich 9 Kegel- bzw. 
Bowlingbahnen zur Verfügung. 
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Relativ deutliche Ergebnisse lieferte auch die Trendanalyse zum Kernangebot der untersuchten Zent-
ren. Als Trendfavorit wurde hier damals mit 83,3 %  für die nächsten Jahre das Inline Skating angese-
hen, jedoch dicht gefolgt vom Fitness- und Gymnastikangebot, bei denen 78,4 % bzw. 66,7 % der 
betrachteten Anlagen in den kommenden Jahren mit Wachstum rechneten. Keines der befragten 
Zentren rechnete bei diesen 3 Kernsportarten in den nächsten Jahren mit abnehmender Nachfrage. 
Eine klare stagnierende Einschätzung wurde für den Umkleide-/Nassbereich, für das Kegeln bzw. 
Bowling sowie für den Saunabereich abgegeben; immerhin aber über ein Drittel (35,3 %) der unter-
suchten MSFZ sahen im Umkleide-/Nassbereich auch noch einen zunehmenden Bereich. Auch dem 
Badminton wurde eine eher stagnierende Prognose gestellt (55,2 %), wobei auch hier noch 41,2 % 
der Zentren eine positive Entwicklung sahen. Gut erkennbar wurden die eher pessimistischen Erwar-
tungen für das Kernangebot des Tennis. 31,6 % der Zentren waren der Meinung, dass es sich hier um 
einen fallenden Trendkandidaten handelt, 52,6 % glaubten, dass sich die Tennisnachfrage in den 
nächsten Jahren konstant halten würde. Ebenfalls zu den Trendverlierern zählte die Schlagsportart 
Squash, von der 45,2 % der untersuchten MSFZ der Meinung waren, dass sich hier in den nächsten 
Jahren die Nachfrage rückläufig entwickeln würde. 
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8.1.2 Flächenstrukturen, Trendanalyse und Umsatzleistungen im Ergänzungsangebot 
der MSFZ 
 
Im Ergänzungsbereich wurde dem gastronomischen Sektor immer noch die höchste Flächenbedeu-
tung zugemessen. So wurden in den größeren MSFZ durchschnittlich 237 qm Restaurantflächen und 
118 qm Bistroflächen angeboten. Den drittgrößten Flächenanteil stellte dann der Bereich für die Kin-
derbetreuung (38 qm), gefolgt vom Massagebereich (36 qm). Flächenmäßiges Schlusslicht bildet 
schließlich mit durchschnittlich 23 qm der Beauty- und Kosmetikbereich. 
Zudem bot ein größeres MSFZ im Schnitt 4 Solariumbänke und immerhin 4 über die Anlage organi-
sierte Freizeittouren sowie zusätzlich 2 organisierte Skitouren pro Jahr an. 
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Berücksichtigt man jedoch die Umsatzleistung der einzelnen Ergänzungsangebote, so zeigt sich, dass 
gemessen am Umsatz je qm der Boutiquebereich mit 2,2 TDM pro qm im Jahresdurchschnitt den 
höchsten Beitrag leistete. Erst mit 1,8 TDM je qm folgte dann die Restaurant- und mit 1,1 TDM je qm 
die Bistrofläche. Die geringste Umsatz-/Flächenleistung erzielte mit lediglich 0,4 TDM je qm der Mas-
sagesektor. Des Weiteren hat die Untersuchung ergeben, dass im überwiegenden Fall die betrachte-
ten größeren MSFZ die Kinderbetreuung als kostenlose Serviceleistung im Angebot hatten. Abschlie-
ßend sei noch der Solariumbereich erwähnt, der im Durchschnitt und pro Jahr etwa 14 TDM je 
Solariumbank zum Umsatz beisteuerte. 
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Grundsätzlich wurde dem Ergänzungsangebot im Vergleich zum Kernangebot für die nächsten Jahre  
tendenziell mehr positives Entwicklungspotenzial prophezeit. So wurden für ausnahmslos alle unter-
suchten ergänzenden Angebotssegmente von mindestens einem Drittel aller analysierten MSFZ zu-
nehmende Trenderwartungen geäußert. Dies mag zum einen daran liegen, dass der Ergänzungsbe-
reich weniger von Modeerscheinungen abhängig ist als das Kernangebot und somit das letztgenannte 
naturgemäß häufiger von Trendschwankungen betroffen ist. Zum anderen ist auch bei diesem Unter-
suchungspunkt erkennbar, dass die MSFZ in Zukunft noch stärker die Funktion eines sozialen Treff-
punktes erfüllen werden, als dies bisher schon der Fall war. Dies wird besonders bei den Aktivitäten 
deutlich, bei denen das MSFZ eigentlich nur vermittelnde bzw. organisierende Aufgaben übernimmt, 
wie beispielsweise bei den Freizeit- oder Skitouren, wo von keiner der untersuchten Anlagen mit 
abnehmendem Trend gerechnet wurde. Hier erwarteten im Gegenteil 33,3 % noch mehr Skitouren 
und sogar 38,5 % noch mehr Freizeittouren, die in Zukunft jährlich zu organisieren sein sollten. Auch 
die sehr hohe Wachstumserwartung für den Kinderhortbereich (50 %) war bei der Auswertung auffäl-
lig. Lediglich für den Restaurantbetrieb blicken 23,8 % der Teilnehmer mit eher pessimistischen 
Erwartungen in die Zukunft, erheblich mehr als für den Bistrobereich (10,7 %). 33,3 % bzw. für den 
Bistrobereich sogar fast 43 % der befragten Zentren rechneten hier sogar mit zunehmenden Entwick-
lungen.  
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8.2 Flächenstrukturen, Trendanalyse und Umsatzstruktur nach Umsatzgröße der 
MSFZ 
 
8.2.1 Flächenstrukturen und Trendanalyse im Kernangebot nach Umsatzgröße der 
MSFZ 
 
Im Vergleich zeigte sich, dass die Zentren mit einem Umsatz bis zu 1,5 Mio. DM pro Jahr, d.h. die 
eher mittleren Zentren auch deutlich weniger Flächen für ihr Kernangebot anboten; tendenziell die 
Hälfte an Gymnastik- und Saunaflächen und ca. 35 % weniger Flächen für den Fitness- sowie den 
Umkleide- und Nassbereich.  
Etwas überraschend fielen die Ergebnisse bei der Auswertung für die Schlagsportarten sowie für das 
Kegeln bzw. Bowling aus. Hier zeigte sich, dass die mittleren Anlagen weitgehend die gleiche Anzahl 
an Plätzen für Squash, Badminton und Tennis (im Schnitt 6 bis 7 Plätze)  und durchschnittlich sogar 
mehr Kegel-/Bowlingbahnen anboten, als ihre größeren Wettbewerber (10 statt 8).  
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Weitere interessante Abweichungen wurden auch bei der Trendanalyse sichtbar. Während sich die 
Einschätzungen für die Gymnastikentwicklung zwischen größeren und mittleren Zentren noch weitge-
hend deckten (65 % der größeren und sogar 69,2 % der mittleren MSFZ rechneten mit einer zuneh-
menden Entwicklung, die jeweils restlichen glaubten an eine gleichbleibende Situation), zeigten sich 
bei den Trendschätzungen für die anderen Kernangebote z.T. erhebliche Differenzen. So erwarteten 
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86,4 % der größeren Anlagen eine Zunahme im Fitnessbereich, etwas moderater aber ebenfalls posi-
tiv sahen dies die mittleren MSFZ mit 66,7 %.  
Auch bei den beiden größten Trendverlierern, dem Tennis und dem Squash, zeigte sich die etwas 
optimistischere Einschätzung der großen Anlagen. 11,1 % rechneten beim Squash  sogar noch mit 
einer Zunahme; beim Tennis rechnete sogar jedes vierte größere MSFZ mit Wachstum und nur 16,7 
% glaubten an eine Abnahme, während 57,1 % der mittleren Anlagen eher von einem Rückgang aus-
gingen. 
Noch deutlicher gingen die Meinungen bei der Trendbeurteilung für die Sportart Badminton auseinan-
der. Hier waren 72,2 % der größeren MSFZ davon überzeugt, dass der Wachstumszenit erreicht wäre 
und die Nachfrage stagnieren würde. Die restlichen 27,8 % rechneten aber noch mit einer weiteren 
Zunahme. An diese positive Entwicklung glaubten dagegen fast 64 % der mittleren Anlagen. 
Vermutlich weil die größeren Zentren vom Grundkonzept her in der Regel schon großen Wert auf die 
Ausgestaltung und Dimensionierung des Saunabereiches gelegt haben, sind 77,8 % dieser Kategorie 
der Meinung gewesen, dass sich hier im Laufe der kommenden Jahre wenig bewegen würde. 22,2 % 
rechneten aber auch hier noch einmal mit steigendem Trend. Etwas optimistischer sahen dies die  
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 mittleren Anlagen, die immerhin zu 50 % der Meinung waren, dass die nächsten Jahre hier von 
Wachstum geprägt sein würden. 
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Mit vergleichbaren Relationen beurteilten die untersuchten MSFZ die Entwicklung für den Umkleide- 
und Nassbereich, nur in umgekehrter Einschätzung. So waren es 75 % der mittleren Zentren, die hier 
an Stagnation glaubten, nur 25 % rechneten mit einer wachsenden Bedeutung. Die großen MSFZ 
glaubten diesbezüglich zu 55,6 % an eine gleichbleibende und zu 44,4 % an die steigende Bedeutung 
und dies obwohl die größeren Anlagen hier in der Regel schon konzeptionell großzügig geplant und 
dimensioniert wurden. 
 
8.2.2 Flächenstrukturen, Trendanalyse und Umsatzleistungen im Ergänzungsangebot 
nach Umsatzgröße der MSFZ 
 
Die analytische Auswertung der Erhebungsdaten zum Ergänzungsangebot haben ergeben, dass die 
mittleren MSFZ rund 30 %  mehr Restaurantflächen vorhielten (279 qm), als die größeren Anlagen 
(218 qm).  Die Bistroflächen wichen dagegen bei beiden Anlagenkategorien kaum voneinander ab 
(mittlere MSFZ = 115 qm, größere = 121 qm). Etwas deutlichere Unterschiede ergaben sich bei den 
Flächen für den Kinderhort sowie für die Boutique (hier hatten die mittleren Zentren ca. 30 % weniger 
Flächenanteile). Rund 70 % weniger Fläche waren es dann sogar beim Massagebereich, der mit 
durchschnittlich 13 qm bei den mittleren Anlagen eher als Provisorium, denn als wirkliches Ergän-
zungsangebot anzusehen war. 
Ähnlich den Erkenntnissen bei den Auswertungen zum Kernangebot, zeigten sich auch bei den 
Ergänzungsangeboten Solarium, Freizeittouren und Skitouren nur relativ geringfügige Abweichungen. 
So verfügten die mittleren Anlagen zwar bei den Solariumbänken um nur durchschnittlich drei Stück, 
die größeren warteten hier mit fünf Bänken je Anlage auf. Bei den Freizeit- und Skiaktivitäten dagegen 
wurde von den Großen wie den Mittleren im Jahresdurchschnitt in etwa die gleiche Anzahl an Touren 
angeboten (4 Freizeit- bzw. 2-3 Skitouren pro Jahr). 
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Bezogen auf die Umsatzleistung je qm Bistrofläche, leistete dieser Bereich mit 2,5 TDM/qm bei beiden 
Anlagengrößen den gleichen Beitrag. An zweiter Stelle stand dann der Restaurantbetrieb, bei dem 
signifikant erkennbar wurde, dass hier die größeren MSFZ mit 2,2 TDM/qm Restaurantfläche erheblich 
umsatzintensiver waren als ihre mittleren Wettbewerber mit 1,3 TDM/qm. Sogar noch etwas klarer war  
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der Unterschied im Bistrobereich, wo die Umsatzleistung pro qm bei den mittleren Zentren mit nur 0,8 
TDM/qm um rund 46,7 % kleiner als bei den größeren Anlagen ausfiel (1,5 TDM/qm). Im Massagebe-
reich waren dagegen keine nennenswerten Abweichungen erkennbar gewesen. Lediglich das Um-
satzniveau mit durchschnittlich 0,4 bzw. 0,5 TDM/qm konnte hier als sehr niedrig eingestuft werden.  
Abschließend lässt sich noch konstatieren, dass die großen Zentren im Schnitt 15,8 TDM je Solarium-
bank an Jahresumsatz erwirtschaften und damit an dieser Stelle gut 45,1 % leistungsfähiger waren als 
die mittleren MSFZ, die sich hier mit rund 8,7 TDM je Solariumbank zufrieden geben mussten. 
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Die Zukunft der Ergänzungsaktivitäten sahen die mittleren MSFZ für alle untersuchten Angebotsele-
mente zum Teil sogar erheblich positiver, als die größeren Anlagen. In keinem einzigen Punkt fiel die 
"zunehmende" Trendeinschätzung schlechter aus als bei den großen Anlagen. Keine gute Entwick-
lung wurde jedoch dem Boutiquebereich prognostiziert. 44,5 % der mittleren Zentren erwarteten hier 
einen abnehmenden Trend; andererseits waren es noch 22,2 %, die auch für diesen Bereich mit 
Wachstum rechneten. Sehr viel positiver sahen das die mittleren MSFZ für den Restaurantbetrieb. 
71,4 %, d.h. die klare Mehrheit der untersuchten mittleren Betreiber, glaubten hier an eine zuneh-
mende Geschäftsentwicklung. Die größeren Wettbewerber waren da sehr viel zurückhaltender. Nur 
14,3 % waren dieser gleichen zuversichtlichen Ansicht; die restlichen 57,1 % bzw. 28,6 % glaubten 
eher an einen stagnierenden bzw. rezessiven Trend für ihre Restaurantflächen. Etwas optimistischer 
sahen es die großen dagegen im Bistrosektor, wo immerhin ein Drittel mit zunehmender Geschäftstä-
tigkeit rechnete. Im Massagebereich ergab sich ein im Großen und Ganzen mäßig optimistisches Bild. 
71,4 % der größeren Zentren und 50 % der mittleren erwarteten hier ein konstantes Geschäft, 28,6 % 
bzw. die andere Hälfte der mittleren MSFZ ein zunehmendes und keine der beiden Kategorien ein 
fallendes Geschäft. Von den Relationen her ähnlich gelagert waren die Trendmeinungen für das Sola-
riumangebot, jedoch mit leicht skeptischeren Erwartungen (11,1 % der größeren und 13,3 % der mitt-
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leren MSFZ erwarteten hier einen Rückgang). Ebenfalls deutlich erwartungsvoller als die Großen  
sahen die mittleren Zentren den Tourenaktivitäten für die Zukunft entgegen. Im Vergleich glaubten die 
größeren Anlagen zu 16,7 % für die Skitouren und zu 14,3 % für die Freizeittouren an Zunahme wäh-
rend es für beide Tourenarten jeweils 66,7 % der mittleren MSFZ waren. Die größeren Zentren ver-
traten für die Tourenaktivitäten mehrheitlich die Meinung (83,3 % für Skitouren und 85,7 % für die 
Freizeittouren), dass hier mit einem lediglich gleichbleibenden Niveau gerechnet werden könnte. Auch 
hier war aber kein Vertreter der einen oder anderen Kategorie der Ansicht, dass in Zukunft weniger 
Touren organisiert werden müssten, als in der Vergangenheit. Dem Kinderhort wurde als Angebots-
element von beiden Kategorien, den Relationen der Gesamtauswertung weitgehend entsprechend, 
eine auch zukünftig wachsende Bedeutung beigemessen; 42,9 % der größeren und 55,6 % der mittle-
ren Zentren rechneten mit Zunahme, keines der MSFZ mit einer Abnahme der Bedeutung. 
 
 
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Boutique (g)
Boutique (m)
Restaurant (g)
Restaurant (m)
Skitouren    (g)
Skitouren    (m)
Massage (g)
Massage (m)
Solar ium (g)
Solar ium (m)
Freizeittour (g)
Freizeittour (m)
Bistro (g)
Bistro (m)
Kinderhort (g)
Kinderhort (m)
Trendeinschätzung je Ergänzungsangebot nach Umsatzgröße 
der MSFZ
z
c
f
f 18,8 44,5 28,6 14,3 0 0 0 0 11,1 13,3 0 0 13,3 7,7 0 0
c 68,7 33,3 57,1 14,3 83,3 33,3 71,4 50,0 55,6 46,7 85,7 33,3 53,4 38,5 57,1 44,4
z 12,5 22,2 14,3 71,4 16,7 66,7 28,6 50 33,3 40 14,3 66,7 33,3 53,8 42,9 55,6
Boutiq
ue (g)
Boutiq
ue (m)
Restau
rant 
(g)
Restau
rant 
(m)
Skitour
en    
(g)
Skitour
en    
(m)
Massa
ge (g)
Massa
ge (m)
Solar 
ium 
(g)
Solar 
ium 
(m)
Freizei
ttour 
(g)
Freizei
ttour 
(m)
Bistro 
(g)
Bistro 
(m)
Kinder
hort 
(g)
Kinder
hort 
(m)
 
 
 
 
  102  
 
8.3 Flächenstrukturen, Trendanalyse und Umsatzstruktur nach Lage der MSFZ 
 
8.3.1 Flächenstrukturen und Trendanalyse im Kernangebot nach Lage der MSFZ 
 
Im Vergleich zu der zuvor vorgenommenen Umsatzdifferenzierung der MSFZ, zeigte sich im Rahmen 
der analytischen Standortdifferenzierung bei den Flächenstrukturen des Kernangebotes folgendes 
Bild. Die Flächenunterschiede zwischen zentral gelegenen und eher ländlich (dezentral) gelegenen 
MSFZ waren, mit Ausnahme für den Saunabereich, bei weitem nicht so groß, wie bei der Unterschei-
dung zwischen größeren und mittleren Anlagen. So wichen die Flächenanteile zwischen zentralen und 
dezentralen Zentren im Fitnessbereich nur um 11,8 %, im Gymnastikbereich um 26 % und im Um-
kleide-/Nassbereich um 18,8 % zu Ungunsten der dezentralen Anlagen voneinander ab. Grundsätzlich 
zeigten aber die ermittelten Durchschnittswerte, dass offensichtlich die ländlich positionierten MSFZ 
etwas weniger großzügig dimensioniert waren, als ihre zentraler gelegenen Wettbewerber. Dies über-
raschte insofern, als dass üblicherweise angenommen wurde, dass die Grundstücks- bzw. Pachtkos-
ten in den städtischen  Regionen höher anzusetzen waren, als in den eher dezentralen Regionen. 
Bei der Betrachtung der Platz- bzw. Bahnsportarten ergab sich weitgehend das gleiche Bild wie auch 
schon bei der Umsatzdifferenzierung. Sowohl die zentralen als auch die dezentralen Anlagen verfüg-
ten im Schnitt über 7-8 Squashplätze, über 7 Badmintonplätze und über 5-6 Tennisplätze. Eine 
evidente Eigenschaft ergab sich jedoch für das Kegel- bzw. Bowlingangebot. Hier verfügten die zent-
ralen MSFZ mit 12 Bahnen über deutlich mehr als die dezentral angesiedelten Anlagen mit lediglich 
durchschnittlich 4 Bahnen. 
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Von einer einzigen Ausnahme abgesehen, schätzten die zentralen MSFZ die zukünftige Entwicklung 
der Kernangebotsaktivitäten für tendenziell besser ein als dezentral gelegene Anlagen. Besonders 
deutlich wurde dies jedoch bei der Einschätzung zu den Trends bei Tennis und bei Badminton. 
Während hier 50 % der zentralen für den Tennissport und sogar 55,6 % für den Badmintonsport noch 
Wachstum über die nächsten Jahre erwarteten, glaubten daran für Tennis lediglich 6,7 % und für 
Badminton nur 35 % der dezentralen MSFZ. Für den Squashsektor waren die Erwartungen dagegen 
einheitlich skeptisch oder bestenfalls gleichbleibend. 70 % der zentralen Anlagen rechneten mit Stag-
nation und 20 % mit einem Rückgang, bei den dezentralen waren es 38,1 %, die mit konstanter bzw. 
sogar 57,1 %, die mit abklingender Nachfrage rechneten. Beide Standortkategorien sahen dafür im 
Fitness- und Gymnastiksport noch Entwicklungspotenzial (71,4 % der zentralen bzw. 63,2 % der 
dezentralen Anlagen für Gymnastik und 82,4 % bzw. 75 % für Fitness), ohne dass hier nennenswerte 
Verschiebungen zwischen den Kategorien erkennbar wurden. Bei der Trendbeurteilung für den 
Umkleide-/Nassbereich dominierte die zunehmende Einschätzung  auf Seiten der zentralen Anlagen 
(41,7 %); gleicher Ansicht waren hier nur 20 % der dezentralen MSFZ. In ähnlicher Dimension, nur 
kategorienvertauscht, waren die Meinungen zum Saunabereich. Hier waren es die dezentralen MSFZ, 
die mit 47,1 % noch positiven Trend sahen, während diese Meinung von  nur 20 % der zentralen 
Wettbewerber geteilt wurde. 
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8.3.2 Flächenstrukturen, Trendanalyse und Umsatzleistungen im Ergänzungsangebot 
nach Lage der MSFZ 
 
Anders als bei der umsatzanalytischen Größenauswertung beschränkten sich die Auffälligkeiten der 
Flächenstrukturauswertung für das Ergänzungsangebot unter Berücksichtigung der Lage der MSFZ 
auf den Bistro- sowie den Massagebereich. Gemäß der Untersuchung war es so, dass die eher länd-
lich bzw. dezentral liegenden MSFZ doch über deutlich mehr Bistrofläche verfügten als ihre zentraler 
angesiedelten Pendants. So boten die dezentralen Zentren im Schnitt 142 qm Bistrofläche und damit 
63 % mehr als die zentralen Anlagen mit durchschnittlich 87 qm. Dafür fiel der Massagebereich bei 
den dezentralen Anlagen um knapp 30 % (32 qm) kleiner aus, als es bei den größeren (44 qm) der 
Fall war. Alle anderen Flächenverteilungen des Ergänzungsangebotes wichen zwischen den beiden 
Lagekategorien nur um einige wenige Prozentpunkte voneinander ab. 
Ebenfalls weitgehend deckungsgleich zeigte sich die Situation bei der Anzahl an Solarien (4 Stück) 
sowie den organisierten Ski-  (2 Touren pro Jahr) bzw. Freizeittouren (5 bzw. 4 Touren pro Jahr). 
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Waren die Umsatzleistungen je qm bei der Größenanalyse noch mit klaren Abweichungen, 
insbesondere im Bistro- und im Restaurantbereich versehen, verschwommen diese bei der 
standortanalytischen Auswertung. Einzig im Restaurantsektor bleibt noch erwähnenswert, dass die 
dezentralen Zentren hier mit 1,64 TDM/qm rund 16 % weniger Umsatzleistung aufbrachten als die 
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zentral angesiedelten Wettbewerber (1,96 TDM/qm). Die Annäherung der Abweichungen gilt auch für 
die Umsatzleistung der Solariumbänke. Hier erwirtschafteten die dezentralen MSFZ mit 
durchschnittlich 11,25 TDM je Solariumbank und Jahr etwas über 30 % weniger Umsatz/qm als die 
größeren Anlagen, die hier jährlich auf 16,5 TDM je Bank kamen. 
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Auch bei der Trendanalyse lohnt sich ein differenzierter Blick unter standortspezifischen Ge-
sichtspunkten. So wurde erkennbar, dass es verschiedene Zukunftserwartungen im 
Gastronomiesektor, im Tourenbereich sowie im Massagebereich gab. So waren 45,4 % der zentralen 
MSFZ der Ansicht, dass sich das Restaurantgeschäft positiv entwickeln würde. Diese Ansicht wurde 
dagegen nur von 20 % der dezentralen Untersuchungsteilnehmer geteilt. So waren es mit 18 % auch 
erheblich mehr dezentrale als zentrale (= 0 %) Vertreter, die an einen fallenden Trend für das Bistro-
geschäft glaubten. Dafür wurde von den dezentralen MSFZ die Entwicklung für den Boutiquebereich 
etwas optimistischer gesehen. 23,1 % waren hier in einer wachsenden Erwartungshaltung, wogegen 
dies nur 8,3 % der zentralen Wettbewerber waren. Die Trenderwartungen für das Solariumangebot 
deckten sich dagegen weitgehend und wurden nur von den dezentralen Anlagen leicht skeptischer 
beurteilt. Markantere Meinungsunterschiede wurden jedoch bei der Beurteilung des Massagege-
schäftes sichtbar. Hier glaubten 66,7 % der zentralen MSFZ an zunehmende Bedeutung, jedoch nur 
25 % der dezentralen Zentren. Während sich für die Organisationsaktivitäten von Skitouren gezeigt 
hat, dass keiner mit einer Abnahme dieser Aktivitäten rechnete, so waren es doch klar die dezentralen 
Anlagen, die hier stärker an Wachstum glaubten (40 %) als die zentralen Anlagen (25 %). Noch 
einmal verstärkt wurde diese unterschiedliche  
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Erwartungshaltung für die Freizeittouren. Hier waren es deutlich über die Hälfte der dezentralen MSFZ 
(57,1 %), die zunehmende Tourenaktivitäten erwarteten, während sich die zentralen Anlagen diesbe-
züglich mit 16,7 % etwas moderater zeigten und zu 83,3 % für die nächsten Jahre eher an eine 
Stagnation glaubten.  
 
 
8.4 Flächenstrukturen, Trendanalyse und Umsatzstruktur nach Alter der MSFZ 
 
8.4.1 Flächenstrukturen und Trendanalyse im Kernangebot nach Alter der MSFZ 
 
Gut erkennbar wurde im Rahmen der Untersuchung, dass die älteren MSFZ (d.h. jene mit Grün-
dungsjahr vor 1987) über erheblich mehr Gymnastikflächen verfügten (durchschnittlich 344 qm und 
damit 71,1 % mehr), als die damals jüngeren Anlagen (durchschnittlich lediglich 201 qm), die nach 
1986 gegründet wurden. Im Gegensatz dazu fiel der Bereich für das Fitnessangebot bei den älteren 
Zentren mit 519 qm um 14,4 % kleiner aus als es wiederum bei den jüngeren MSFZ der Fall war, die 
hier mit einer Durchschnittsfläche von 606 qm arbeiteten. Erwähnenswert bleibt schließlich noch, dass 
die Anlagen, die vor 1987 eröffnet wurden, tendenziell über großzügigere Umkleide- und Nassberei-
che verfügten (257 qm) als die jüngeren (212 qm). Im Saunabereich waren die Flächenunterschiede 
zwischen den beiden Alterskategorien eher verhalten (196 qm bei den jüngeren und 182 qm bei den 
älteren MSFZ). 
 
Erstmals deutliche Schwankungen bei den Untersuchungen zur Platz- bzw. Bahnanzahl der MSFZ, 
fielen bei der Altersdifferenzierung auf. Während die Abweichungen der Untersuchungskategorien 
Lage und Umsatzgröße nur moderat waren, zeigten sich bei der Altersabgrenzung folgende Ergeb-
nisse.  
 
Die eher älteren Zentren verfügten über durchschnittlich 8 Squashplätze; die jüngeren stellten hier im 
Schnitt 2 Plätze weniger zur Verfügung. Dafür boten sie rund 3 Badmintonplätze mehr an, als ihre 
älteren Wettbewerber (8 statt 5 Badmintonplätze). Die deutlichste Abweichung zeigte sich jedoch bei 
den Tennisplätzen. Während die älteren MSFZ mit der traditionellen Schlagsportart Tennis in ihrem 
Gesamtangebot noch deutlich dominierten (durchschnittlich 7 Tennisplätze), sahen die jüngeren Zent-
ren hierin eher eine noch notwendige Angebotserscheinung, die der Multifunktionalität zu Liebe noch 
mit im Angebotsprogramm enthalten sein sollte (lediglich 4 Plätze und damit 75 % weniger als die 
älteren Anlagen). Auch an diesem Punkt wird deutlich, dass die jüngeren Anlagen konzeptionell ganz 
anders entwickelt wurden, während die älteren Zentren häufig auf eine monofunktionale Historie 
zurückblickten und sich der Nachfrageentwicklung entsprechend angepasst haben; mit all den räumli-
chen, technischen und psychologischen Restriktionen, die eine solche Anpassung mit prägten.  
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Etwas einmütiger, im Vergleich zu den Größen- bzw. Standortauswertungen, zeigten sich die alters-
spezifischen Ergebnisse zur Trendbewertung des Kernangebotes der Zentren. Auffälligste Abwei-
chung war die Trenderwartung im Badmintonbereich. Hier erwarteten gerade die jüngeren MSFZ für 
die Zukunft noch Nachfragepotenzial (62,5 %). Gleicher Erwartungshaltung waren aber nur 15,4 % 
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der älteren Anlagen, 76,9 % glaubten eher an Stagnation und 7,7 % sogar an einen Nachfrageverfall; 
an letzteres wollte dagegen kein einziges der jüngeren Wettbewerber glauben. Eine zweite 
Auffälligkeit zeigte die Erwartungshaltung gegenüber der Tennisnachfrage. Die damals jüngeren 
MSFZ waren hier mit 42,9 % sehr viel stärker bei den Pessimisten anzusiedeln als die älteren 
Anlagen, die nur zu 25 % gleicher Meinung waren. Euphorie für die Zukunft dieser Sportart herrschte 
aber auch hier nicht vor, da die Abweichung vorwiegend in der stagnierenden Einschätzung 
kompensiert wurde. So glaubten 58,3 % der älteren Zentren, dass sich die Nachfrage nach Tennis 
konstant halten würde; 16,7 % erwarteten sogar noch einmal eine verstärkte Nachfrage. 
Bei der Trendeinschätzung für alle anderen Kernsportarten zeigte sich weitgehende Übereinstim-
mung. 94,1 % der älteren und 92,9 % der jüngeren MSFZ rechneten für die Sportart Squash mit einer 
fallenden oder bestenfalls stagnierenden Entwicklung. Positiver, aber nicht minder einmütig, waren 
dagegen die Erwartungen für die Sportarten Gymnastik und Fitness. Jeweils 100 % der untersuchten 
älteren als auch der jüngeren Anlagen erwarteten für die Zukunft hier noch einmal deutliche Nachfra-
geschübe (68,4 % und 80 % der jüngeren bzw. 64,3 % und 76,5 % der älteren MSFZ) und rechneten 
im schlimmsten Fall mit einer ähnlichen Nachfrageintensität wie in den Jahren vorher.  
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Auch dem Saunavergnügen wurde für die Zukunft eine tendenziell gute Entwicklung prognostiziert 
(kein MSFZ glaubte an einen Nachfragerückgang), wenn auch nicht mit einer so deutlichen Wach-
stumserwartung wie bei den beiden zuvor genannten Kernsportarten. 
 
 
8.4.2 Flächenstrukturen, Trendanalyse und Umsatzleistungen im Ergänzungsangebot 
nach Alter der MSFZ  
 
In einem relativen Vergleich zwischen den Auswertungsergebnissen der Umsatz-, Lage- und der in 
diesem Kapitel vorgenommenen Altersdifferenzierung der MSFZ zeigte sich, dass die Flächen-
schwankungen zwischen älteren und jüngeren Anlagen am größten ausfielen.  
 
So waren die Restaurantflächen bei den Anlagen, die nach dem Jahr 1986 gegründet wurden mit 264 
qm um 38,2 % größer als bei den jüngeren Zentren. Die Bistroflächen dagegen schneiden bei den 
älteren MSFZ mit 110 qm um gute 11,3 % geringer ab. Vermutlich gibt es auch hier eine historisch 
bedingte Begründung, da die Bistrokonzepte erst zeitversetzt nach den Restaurantkonzepten in den 
ehemals oft monofunktional ausgerichteten Sport- und Freizeitanlagen Eingang gefunden haben.  
 
Während bei der Flächenbereitstellung für die Kinderbetreuung keine Abweichung feststellbar war 
(beide Alterskategorien verfügten über einen durchschnittlichen Kinderhortbereich von 38 qm), zeigte 
der analytische Vergleich der Daten, dass die älteren MSFZ sowohl über einen deutlich größeren 
Massagebereich verfügten (mit 46 qm rund 58,6 % mehr als bei den jüngeren) als auch über einen 
großzügigeren Boutiquebereich (mit 37 qm um 32,1 % größer als bei den jüngeren Zentren). 
 
Fielen die Untersuchungsergebnisse bei der Flächenbewertung für das Ergänzungsangebot noch sehr 
heterogen aus, waren die Ergebnisse der Bank- bzw. Tourenauswertung im Altersvergleich der Zent-
ren von völliger Homogenität geprägt. Im Schnitt verfügten demnach sowohl die älteren als auch die 
jüngeren Zentren über 4 Solarien und veranstaltetenn im Jahr 4 Freizeit- und 2 Skitouren. 
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Interessante Werte lieferte auch die Umsatzbetrachtung des Ergänzungsangebotes. Hier stellte sich 
heraus, dass die älteren MSFZ im Boutique-(mit 2,49 DM/qm um 16,4 % mehr), im Restaurant- (mit 
1,95 DM/qm um 8,3 % mehr) und im Bistrobereich (mit 1,44 DM/qm um 44 % mehr) eine durchweg 
höhere Umsatzleistung je qm aufzuweisen als ihre jüngeren Wettbewerber. Auch bei der Umsatzleis-
tung je Solariumbank schnitten die älteren Anlagen mit 18 TDM/Jahr und Bank um immerhin 56,5 % 
besser ab als die jüngeren Anlagen, die hier nur auf eine Leistung von 11,5 TDM/Jahr und Solarium-
bank kamen.  
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Die Erwartungshaltungen für die Zukunft des Ergänzungsangebotes waren ebenso wie bei der 
Umsatz- und Standortanalyse auch bei einem Altersvergleich der MSFZ nicht deckungsgleich. Eher 
unauffällig verhielten sich die Trendbeurteilungen für den Solariumbereich, bei denen der größere Teil 
der Zentren mit gleichbleibendem oder sogar zunehmendem Geschäft rechneten (52,7 % der 
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jüngeren und 50 % der älteren MSFZ glaubten hier an Stagnation, 36,8 % der jüngeren und 35,7 % 
der älteren glaubten hier sogar an Wachstum). Eine durchgehend positive Geschäftsentwicklung 
wurde den Ergänzungsangeboten Skitouren, Massage, Freizeittouren und Kinderhort testiert. Bei allen 
genannten Feldern waren sich alle MSFZ einig, dass hier mit keinerlei rückläufiger Entwicklung zu 
rechnen sei (0 %). Besonders zu erwähnen bleibt aber, dass es bei den Skitouren insbesondere die 
jüngeren Anlagen waren (60 %), die mit einer Zunahme rechneten. Ebenfalls deutlich dominierend 
galt dies für die Bewertung der Freizeittouren, wo 57,1 % der jüngeren Anlagen an Wachstum glaub-
ten, aber nur 16,7 % der älteren Zentren diese Ansicht teilten. Auch für die positive Einschätzung des 
Massagebereiches waren die jüngeren Zentren verantwortlich, die zu 42,9 % eine steigende Entwick-
lung erwarteten (im Vergleich zu 25 % der älteren MSFZ). Anders gestaltet sich das Bild bei der 
Trendaussage zum Kinderbetreuungsangebot. Hier waren es klar die älteren Anlagen, die mit 66,7 %  
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an eine stärkere Aufgabe für die Zukunft glaubten, um der zunehmenden Nachfrage nach 
Kinderbetreuung gerecht werden zu können (im Vergleich zu 28,6 % der jüngeren MSFZ).  
 
Einen deutlichen Nachholbedarf signalisierten die jüngeren Zentren mit ihrer Erwartungshaltung beim 
Ergänzungsangebot des Bistrobereiches. Da hier 56,2 % der jüngeren Anlagen mit zunehmender 
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Nachfrage rechneten, aber die zuvor erläuterten Flächenergebnisse gezeigt haben, dass es gerade 
die jüngeren Anlagen waren, die im Vergleich erheblich weniger Flächen für dieses Segment 
vorgehalten haben, mussten hier für die kommenden Jahre neue Lösungen gefunden werden.  
 
Ähnliches galt auch für den Restaurantbetrieb, bei dem die positive Erwartungshaltung bei den 
jüngeren Zentren mit 44,5 % ebenfalls stärker ausfiel, als mit 25 % bei den älteren Anlagen.  
 
 
 
8.5 Zusammenfassung zum Untersuchungsteil „Sport- und Freizeitangebot und 
Trendanalyse“ 
 
• Ein größeres MSFZ verfügte (in unterschiedlicher Konstellation) nach abnehmenden Werten 
sortiert  
im Kernbereich über :         im Ergänzungsbereich über : 
- ca. 663 qm für den Bereich Inline Skating        -    ca. 237 qm Restaurantfläche 
- ca. 567 qm für den Fitnessbereich  -    ca. 118 qm Bistrofläche 
- ca. 475 qm für das Indoor Climbing  -    ca. 38 qm im Kinderhortbereich 
- ca. 260 qm im Umkleide-, Nassbereich       -    ca. 36 qm im Massagebereich 
- ca. 189 qm Saunaflächen   -    ca. 32 qm für den Boutiqueverkauf 
- ca. 168 qm Tanzflächen        -    ca. 23 qm im Kosmetik-, Beautybereich 
- ca. 87 qm Schwimmbereich   -    ca. 4 Solariumbänke 
- ca. 7 Squashplätze 
- ca. 7 Badmintonplätze           
- ca. 6 Tennisplätze 
- ca. 9 Kegel-, Bowlingbahnen         und veranstaltete bzw. organisierte  
-    ca. 4 Freizeittouren p.a.  
-    ca. 2 Skitouren p.a.. 
 
• Nach Einschätzung der Untersuchungsteilnehmer wurden dem Inline Skating sowie dem 
Fitnessbereich für die nächsten Jahre die größten Wachstumspotenziale prognostiziert. Auch für 
das Kernsegment Gymnastik waren die Vorhersagen noch deutlich positiv. Im Bereich Badminton 
wurde dagegen zum größeren Teil mit einer stagnierenden Nachfrage gerechnet, wobei aber 
immerhin noch über 40 % der Untersuchungsteilnehmer mit einer Zunahme rechneten. Eine ein-
deutig skeptische Erwartungshaltung für die Zukunft konnte für die mittlerweile klassischen Schlag-
sportarten Tennis und Squash festgestellt werden. Für die Kernsegmente Sauna und Umkleide-
/Nassbereich standen die Zeichen tendenziell auf Stagnation. 
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• Im Vergleich zum Kernangebot der MSFZ, wurde dem Ergänzungsangebot für die nächsten Jahre 
deutlich mehr positives Entwicklungspotenzial zugerechnet. Dies bedeutete, dass den MSFZ für 
die kommenden Jahre noch stärker die Funktion eines „sozialen Treffpunktes“ zugerechnet wurde, 
als dies bereits schon der Fall war. Zum Ausdruck kam dies insbesondere in der positiven Erwar-
tungshaltung gegenüber den Freizeit- und Skitouren. Interessant ist zudem, dass dem Ergän-
zungsangebot „Kinderhort“ die höchsten Wachstumswerte zugesprochen wurden. Dies ist ein Indiz 
dafür, dass sich die größeren MSFZ verstärkt der aktuell großen Zielgruppe der jungen Familien 
zuwenden wollten. Eher gedämpft fiel dagegen die Wachstumserwartung für den Boutiquebereich 
der MSFZ aus. 
• Erwartungsgemäß boten die mittleren MSFZ deutlich weniger Flächen für ihr Kernangebot, als ihre 
großen Wettbewerber. Auffällig ist jedoch, dass die mittleren Anlagen weitgehend die gleiche 
Anzahl an Plätzen für die Schlagsportarten Squash, Tennis und Badminton stellten. Bedenkt man, 
dass gerade hier eher eine abnehmende Nachfrageerwartung festgestellt wurde, so befanden sich 
die mittleren Zentren in diesem Angebotssektor in einer deutlich schlechteren strategischen Aus-
gangssituation, als die größeren Anlagen. Dies gilt umso mehr, als dass es gerade die mittleren 
Zentren waren, die den beiden Schlagsportarten Tennis und Squash dramatisch schlechte Ent-
wicklungsprognosen gestellt haben. Etwas optimistischer als ihre größeren Wettbewerber sahen 
die mittleren MSFZ dagegen die Entwicklungen im Badminton- und Saunabereich. 
• Waren die Flächenanteile für das Bistroangebot bei großen und mittleren MSFZ noch nahezu iden-
tisch, verfügten die mittleren Anlagen im Restaurantsektor über ca. 30 % mehr Fläche, als die 
großen Zentren.  Des Weiteren kann festgestellt werden, dass die Entwicklungsprognosen für die 
Ergänzungsangebote bei den mittleren MSFZ ausnahmslos positiver ausfielen, während sich die 
großen Zentren hier zurückhaltender zeigten. Geradezu kontroverse Erwartungen hegten die 
großen und mittleren Anlagen bei den Ski- und Freizeittouren. Hier waren es eindeutig die mittleren 
Zentren, die diesen beiden Ergänzungsangeboten für die Zukunft noch erhebliches Entwicklungs-
potenzial vorausgesagt hatten, während die großen Anlagen hier klare Stagnationstendenzen 
sahen. Ein ähnlich drastisch verschobenes Meinungsbild ergab sich für den Restaurantbereich. 
Auch hier sahen die mittleren Zentren ein weitaus größeres Wachstumspotenzial als die großen 
Anlagen. Letztere glaubten sogar zu knapp 30 % an einen Rückgang im Restaurant- und zu 13,3 
% im Bistrobereich. 
• Zentral und dezentral positionierte MSFZ zeigten in etwa die gleiche Flächenstruktur im Kernange-
bot, wobei die eher in ländlichen bzw. Industrie-Regionen gelegenen Anlagen geringfügig großzü-
giger dimensioniert waren. Mit Ausnahme des Saunasektors sahen die zentralen MSFZ den 
zukünftigen Entwicklungen der Kernangebote positiver entgegen, als die dezentralen Zentren. Sehr 
ausgeprägt gilt diese Feststellung für den Tennis- und den Badmintonbereich, wo die zentralen 
Anlagen mehrheitlich sogar mit Wachstum rechneten. 
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• Vergleichsweise noch harmonischer als beim Kernangebot verteilten sich die Flächen bei zentralen 
und dezentralen MSFZ beim Ergänzungsangebot. Lediglich ein signifikant höherer Flächenanteil 
für den Bistrobereich war bei den eher ländlich gelegenen Anlagen festzustellen. Die Trendein-
schätzungen zu den Ergänzungsangeboten fielen bei der Lageabgrenzung der MSFZ wieder sehr 
unterschiedlich aus. Deutlich positiver als die dezentralen MSFZ sahen die in städtischen Regio-
nen befindlichen Zentren die Entwicklungspotenziale im Restaurant-, Massage- sowie im Kinder-
hortbereich. Im Angebotssegment der Freizeittouren sahen die zentralen Anlagen dagegen keine 
Zukunftsperspektiven, während hier immerhin über 57 % der dezentralen Wettbewerber für die 
nächsten Jahre Wachstum erwarteten. 
• Ältere, d.h. vor 1986 gegründete MSFZ, verfügten über erheblich mehr Flächenanteile für den 
Gymnastikbereich, als jüngere Anlagen. Dies ging jedoch zu Lasten der Fitnessflächen, wo es die 
jüngeren Zentren waren, die hier großzügiger ausgestattet wurden. Waren die Abweichungen bei 
der Platz- bzw. Bahnanzahl für die Schlagsportarten sowie für das Kegeln bzw. Bowling weder bei 
der Umsatzgrößen- noch bei der Lagedifferenzierung erwähnenswert, stellte sich das Bild bei der 
Altersabgrenzung ganz anders dar. Demnach verfügten die jüngeren MSFZ über ca. 2 Squash-
plätze (6 statt 8) und 3 Tennisplätze (4 statt 7) weniger, dafür aber über 3 Badmintonplätze mehr (8 
statt 5) als ihre älteren Wettbewerber. Auch hier wurde damit die monofunktionale Historie so 
manchen älteren MSFZ (evolutionäre MSFZ) erkennbar. Damit stellte sich jedoch auch die strate-
gische Ausgangssituation bei den älteren Anlagen sehr viel kritischer dar, als bei den jüngeren 
MSFZ; denn beide Alterskategorien prognostizierten einvernehmlich sowohl dem Tennis- als auch 
dem Squashsektor düstere Entwicklungsprognosen. Selbst für den Badmintonbereich glaubten nur 
die wenigsten älteren Anlagen an Wachstum; anders als die jüngeren Zentren, von denen immer-
hin knapp 63 % hier mit einer zunehmenden Nachfrage rechneten. 
• MSFZ die jüngerer Natur waren, verfügten über erheblich geringere Flächenanteile für den Restau-
rantbetrieb als ihre älteren Marktteilnehmer; dafür aber über geringfügig mehr Flächen im Bistrobe-
reich. Völlig homogen stellte sich dagegen das Bild bei der quantitativen Ausstattung mit Solarium-
bänken und der Durchführung von Freizeit- und Skitouren dar. Während allerdings die Zukunftser-
wartungen für die Auslastung der Solariumbänke von beiden Alterskategorien nahezu deckungs-
gleich mit stagnierenden bzw. mit leichten Wachstumschancen bewertet wurden, zeigten sich die 
älteren MSFZ bei der Bewertung der Freizeit- und Skiaktivitäten sehr viel reservierter, als die jün-
geren Anlagen. Erwähnenswert ist noch die weitaus positivere Prognose der älteren MSFZ bezüg-
lich der Entwicklung des Kinderhortangebotes. Dies kann auch als Indiz dafür gewertet werden, 
dass die älteren Zentren sich verstärkt auf die Zielgruppe der jungen Familien ausrichten wollten. 
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9 Elemente einer strategischen Unternehmensplanung  
 
9.1 Unternehmensplanung, Controlling, Qualitätsmanagement und Marketing der 
MSFZ  
 
9.1.1 Unternehmensplanung und Controlling der MSFZ 
 
Ein weiteres Untersuchungssegment befasste sich mit den Planungszeiträumen bzw. den Planungs-
vorlaufzeiten mit denen die untersuchten MSFZ arbeiteten. Dazu wurden fünf Kategorien definiert, die 
sich wie folgt aufteilten: 
 
1. Existiert überhaupt eine Unternehmensplanung; d.h. wird das Unternehmen in irgendeiner Form 
hinsichtlich seines Angebotes oder der Investitionen etc. mit Blick in die Zukunft geplant? 
2. Wird das Unternehmen für das nächste Jahr vorausgeplant? 
3. Reicht der Planungshorizont bis zum dritten Jahr? 
4. Reicht der Planungshorizont bis zum fünften Jahr? 
5. Reicht der Planungshorizont sogar über das fünfte Jahr hinaus? 
 
Über alle betrachteten Unternehmen lieferten die Auswertungsergebnisse folgendes Bild: 
 
Immerhin 9,1 % aller untersuchten MSFZ verzichteten weitgehend auf eine vorausschauende Unter-
nehmensplanung und wickelten ausschließlich ihr Tagesgeschäft ab. Hier wurde dann offensichtlich 
vom bestehenden Kundenstamm gelebt. Ambitionen für einen zielgerichteten und bewusst geplanten  
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Ausbau der Geschäftsaktivitäten oder des Sport- und Freizeitangebotes waren nicht gegeben oder 
wurden kurzfristig bzw. situativ wahrgenommen. Die meisten Untersuchungsteilnehmer planten ihr 
Unternehmen 1-3 Jahre voraus (75 %). Davon begnügten sich aber 36,4 % mit einem einjährigen 
Planungshorizont, d.h. mit einer ausschließlichen Kurzfristplanung. Dies war für die betriebswirtschaft-
liche Planung und Steuerung  eines Unternehmens der Minimalzeitraum, um für ein etabliertes 
Geschäft gegenüber Dritten Kapitalgebern (Banken etc.) ein ausreichendes Maß an Sicherheit und 
Führungskompetenz zu signalisieren. Für Unternehmen, die gegründet wurden, ihre Geschäftsaktivi-
täten verändern oder weiterentwickeln wollten (Ausweitung, Diversifikation, Umbauten etc.), reichte 
dieser Zeithorizont jedoch nicht mehr aus. Hier müssten Geschäftspläne einen minimalen Vorschau-
horizont von 3 Jahren aufweisen. Dieser Zeitraum war ohnehin, unabhängig von den externen Erfor-
dernissen, als sinnvoll anzusehen, da ansonsten gezielte Maßnahmen zur Weiterentwicklung der 
Geschäftsaktivitäten verwässert bzw. zu einem unkalkulierbaren Risiko geworden wären. 
Dass sogar ein Planungszeitraum von bis zu 5 Jahren als notwendig bzw. sinnvoll angesehen wurde, 
zeigte sich bei 15,9 % der Untersuchungsteilnehmer. Darüber hinaus wurde die Vorhersagbarkeit der 
internen und insbesondere der externen Einflussfaktoren dann als so klein eingeschätzt, dass keines 
der MSFZ Planungsbemühungen über die 5 Jahresgrenze hinaus tätigte. 
 
Eine differenzierte Betrachtung der einzelnen Planungsbausteine zeigt, dass die schriftliche 
Planungsform dominierte. Sogar für das Planungselement der Unternehmensvision gaben 38,6 % der 
befragten MSFZ an, dieses schriftlich formuliert zu haben. Da im Vergleich zur Gesamtwirtschaft 
(Dienstleistung wie Industrie) dies ein relativ hoher Anteil ist, kann nicht ausgeschlossen werden, dass 
es zum „Visionsverständnis“ unterschiedliche Interpretationsvorstellungen gab. Legt man beispiels-
weise die Definition von Moltke zugrunde, dass es sich bei der Vision „um die Bewusstwerdung  
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eines Wunschtraumes“ handelt, so würde der hohe Anteil schriftlich formulierter Visionen verwundern. 
Anders stellte sich die Situation beim Thema „Leitbild des Unternehmens“ dar. Hier gaben 46,5 % der 
MSFZ an, ein solches zu besitzen und dies sogar in schriftlicher Form verfügbar zu haben. 16,3 % 
verfügten gemäß den Untersuchungsergebnissen dagegen über keinerlei Leitbild. 
Die Strategie war wiederum bei mehr als der Hälfte der Unternehmen auch in schriftlicher Form vor-
handen (52,3 %). Dennoch waren es auch 13,6 % die auf eine systematische Planung ihrer anste-
henden Geschäftsaktivitäten verzichteten. Deutlich dominierend (mit 79,5 %) zeigte sich die schriftli-
che Ausarbeitung der mittelfristigen Akquisitionspläne. Dieses Ergebnis deckt sich auch mit den Aus-
sagen zum vorherigen Untersuchungspunkt, bei dem 75 % der MSFZ angaben, über einen 1-3 jähri-
gen Planungshorizont zu verfügen. Auf die langfristigen Akquisitionspläne wurde dann wieder über-
wiegend ganz verzichtet (52,3 %), oder sie lagen zu einem großen Teil (34,1 %) nur in gedanklicher 
Form vor. 
 
Die zunächst überraschend hoch erscheinenden Anteile an systematischer und schriftlicher Pla-
nungsarbeit in den MSFZ wurden dann auch durch die Frage nach dem Einsatz eines Controlling-
systems bestätigt. So gaben 68,2 % der Zentren an, über ein derartiges Planungs-, Steuerungs- und 
Kontrollsystem in ihrem Unternehmen zu verfügen, so dass zumindest die substanzielle Zahlenbasis 
für die Ausarbeitung schriftlicher Planungsarbeiten tatsächlich vorhanden sein musste. 
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Dass dieser hohe Anteil jedoch auch erst in den Jahren zuvor erreicht werden konnte, zeigt die 
Analyse der Existenzdauer von Controllingsystemen in den MSFZ. Der größte Teil der Planungs-, 
Steuerungs- und Kontrollsysteme befand sich nämlich erst seit ca. 1-3 Jahren im Einsatz (44,8 %). 
Seit ca. 4-6 Jahren verwendeten 27,6 % der Anlagen ein derartiges System und seit länger als 6 
Jahren waren es ebenfalls 27,6 %. 
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Dass dabei nicht nur undifferenzierte Kernkennzahlen des gesamten Unternehmens verwendet 
wurden, sondern durchaus in differenzierter Form nach Produktgruppen und Anlagenbereichen unter-
schieden wurde, bestätigte sich bei der Fragestellung nach Art der Unternehmensplanung. Über die 
Hälfte der MSFZ (52,3 %) arbeiteten demnach in dieser differenzierten Form, 22,7 % immerhin noch 
mit einer teilweisen Differenzierung und lediglich 25 % betrachteten mit ihrer Unternehmensplanung 
das Unternehmen nur als undifferenzierte ganze Einheit. 
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Wurde die Unternehmensplanung historisch betrachtet diese früher fast ausschließlich von den  Inha-
bern bzw. Geschäftsführern der Freizeitzentren weitgehend isoliert vorgenommen, griffen die größe-
ren und mittelgroßen MSFZ zum Zeitpunkt der Basisuntersuchung bereits überwiegend auf eine 
teamorientierte Planung zurück. So gaben 68,2 % der MSFZ an, in diese Planungsarbeiten auch 
konkret Mitarbeiter aus dem Sport- und/oder Verwaltungsbereich mit einzubeziehen. Dass diese 
äußerst wichtigen Arbeiten nicht ausschließlich Mitarbeitern aus dem Verwaltungs- oder Sportbereich 
überlassen wurden (0 %), ist dagegen weniger überraschend. Dennoch waren es noch 31,8 % der 
Zentren, die auf eine Integration der Mitarbeiter in die Planungsarbeiten zur 
Unternehmensentwicklung verzichteten und dies als alleinige Chefsache bzw. als Inhaber- oder 
isolierte Geschäftsführeraufgabe ansahen. 
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9.1.2 Qualitätsmanagement und Marketing der MSFZ  
 
Wer unterstellt, dass ein umfassendes Qualitätsmanagement 1997 bei den multifunktionalen Sport- 
und Freizeitzentren bereits ein Selbstverständnis war, unterliegt leider einem Irrtum. Auf die Frage 
nach der Existenz eines Qualitätsmanagements in den MSFZ gaben 25,6 % der Untersuchungsteil-
nehmer an, in ihrer Anlage über keinerlei derartige Managementbemühungen zu verfügen; weder in 
Form von technischen Prüfungen der Anlagen, noch in Form von Qualifizierungsmaßnahmen für die  
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Mitarbeiter. Weitere 9,3 % der Zentren begnügten sich mit technischen Anlagenprüfungen, verzichte-
ten aber auf eine Qualifizierung des Personals. 14 % der Anlagen verhielten sich umgekehrt und kon-
zentrierten ihre Qualitätsbemühungen ausschließlich auf die Personalqualifizierung. Nur die verblei-
benden 51,2 % der MSFZ betrieben in ihren Angaben ein umfassendes Qualitätsmanagement, das 
neben der technischen Überprüfung der Anlagen auch die laufende Qualifizierung ihrer Mitarbeiter 
zum Gegenstand hatte. Auffällig ist zudem, dass keines der untersuchten Unternehmen konkrete 
Qualitätsmaßnahmen vorgenommen hatte, die auch ablauforganisatorisch seitens neutraler Institutio-
nen geprüft bzw. zertifiziert waren (z.B. in Form einer ISO 9000-Zertifizierung) und marketingmäßig 
auch nach außen kommunizierbar gewesen wären. 
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Weniger überraschend fielen dagegen die Ergebnisse zur Untersuchung der Marketingarbeit der 
MSFZ aus. 81,8 % der Zentren betrieben laut Angaben der Untersuchungsteilnehmer ein regelmäßi-
ges Marketing. Alle übrigen (18,2 %) begnügten sich mit eher sporadischen bzw. selten durchgeführ-
ten Marketingaktionen.  
 
Um eine tiefer gehende Betrachtung der Ergebnisse vornehmen zu können, wurde um Angabe gebe-
ten, auf welche Marketingaktivitäten das jeweilige MSFZ im Wesentlichen zurückgreift. Im Rahmen 
der analytischen Auswertung wurden diese Angaben (Mehrfachnennungen waren hier selbstverständ-
lich zugelassen) dem klassischen Marketing-Mix-Gerüst zugeordnet. Dazu zählen neben der Produkt- 
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politik auch die Preis- und Konditionenpolitik, die Kommunikationspolitik sowie die Distributionspolitik. 
Während letztere, aufgrund der ausschließlichen Relevanz für physische Bewegungstatbestände 
eines Produktes, als Betrachtungssegment für ein MSFZ-Marketing entfielen (die Distributionspolitik 
umfasst ad definitione „alle Entscheidungen und Handlungen, die im Zusammenhang mit dem Weg 
eines Produktes zum Endabnehmer stehen“; Meffert,H.; Marketing 7.A.; 1986; S.118), konnten alle 
anderen Marketing-Mix-Komponenten von Bedeutung sein. Dazu zählen neben dem Betrachtungs-
segment der Produkt- bzw. Sortimentspolitik, wie bspw. dem Programm der einzelnen Angebote aus 
Sport- und Freizeitprodukten, dem Angebot im Gastronomie- oder Sportartikelverkaufsbereich etc., 
auch die Aspekte der Produkt- und Angebotsentwicklung, -vereinheitlichung, -variation etc. Des Weite-
ren gehört hier auch die marketingbezogene Betrachtung der Lebenszyklen der einzelnen Dienstleis-
tungsprodukte (im Sinne eines Produktlebenszyklusses) als zeitbezogenes Marktwirkungsmodell (vgl. 
hierzu auch Bitz M., Dellmann K., Domsch M., Egner H.; Vahlens Kompendium der BWL; 1989; S.368 
ff.) dazu. 
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Typische Angaben, die im Rahmen der vorliegenden Untersuchung von den Teilnehmern zur Frage-
stellung eingesetzter Marketingmaßnahmen getätigt wurden, sind dem folgenden Bild zu entnehmen.  
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Dabei wurde zwischen Aktionen bzw. Maßnahmen unterschieden, die mehr der Erhaltung bzw. 
Bindung bestehender Kunden dienten und Marketingaktionen bzw. -maßnahmen, die eher auf die 
Akquisition von neuen Kunden ausgerichtet waren, unterschieden. 
Deutlich erkennbar ist die Konzentration von Aktionen und Maßnahmen, die dem Feld der Kommuni-
kationspolitik des Marketing-Mixes zugerechnet werden konnten. Dabei waren die Nennungen bezüg-
lich der Bemühungen zur Altkundenbindung und die zur Neukundengewinnung in etwa gleichgewich-
tet vertreten (80,4 % bzw. 76,1 % aller Nennungen). 
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Als zweiter Schwerpunkt zeigte sich der Bereich der Preis- und Konditionenpolitik, wenn auch mit 
großem Abstand zu dem zuvor genannten Feld der Kommunikationspolitik. Hier wurden die Marke-
tingbemühungen zu 15,2 % für die Bindung bestehender Kunden und zu 23,9 % zur Neukundenge-
winnung verwendet. Als eher stiefmütterlich waren die Aktivitäten im Segment der Produktpolitik zu 
bezeichnen. Nur 4,5 % der Angaben ließen sich diesem Bereich, und hier auch nur dem Zweck der 
Altkundenbindung zurechnen. Demnach musste gerade mit diesem Ergebnis ein eher verhaltenes 
Innovationsdenken bei den MSFZ konstatiert werden; denn gerade durch eine offensive und kreative 
Produktpolitik hätten neue Marktfelder bzw. Mitgliedergruppen erschlossen werden können. Somit 
zeigt die durchgeführte Basisuntersuchung, dass es in den MSFZ an einem wirklich gezielten und 
systematischen Arbeiten mit den theoretisch verfügbaren Instrumenten und Mitteln einer strategischen 
Unternehmensplanung an vielen Stellen doch noch deutlich mangelte.  
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9.2 Unternehmensplanung, Controlling, Qualitätsmanagement und Marketing 
nach Umsatzgröße der MSFZ 
 
9.2.1 Unternehmensplanung und Controlling nach Umsatzgröße der MSFZ  
 
Auch für dieses Kapitel lieferte die differenzierte Auswertung der Untersuchungsergebnisse nach den 
Abgrenzungskriterien Umsatzgröße, Standorttyp und Alter des MSFZ interessante Ergebnisse. So 
musste der ermittelte Durchschnittswert von 9,1 % aller MSFZ, die angegeben haben keinerlei 
Planungsaktivitäten für ihr Unternehmen vorzunehmen klar relativiert werden, da eine Umsatzabgren-
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zung zeigte, dass diese Angaben ausschließlich von Zentren der mittleren Umsatzkategorie (Jahres-
umsatz bis max. 1,5 Mio. DM) stammten. Innerhalb dieser mittleren Umsatzkategorie waren es dann 
auch ganze 20 %, die auf jegliche Planungsarbeiten verzichteten und ihr "Tagesgeschäft" schlicht und 
einfach Jahr für Jahr fortführten. So war es dann auch nicht verwunderlich, dass es tendenziell mehr 
die mittleren Anlagen waren, die sehr kurzfristig, d.h. für 1 Jahr vorausplanten (40 % der mittleren und 
33,3 % der größeren MSFZ). Einen weiter in die Zukunft reichenden Blick erlaubten sich dafür die 
Zentren mit einem Jahresumsatz über 1,5 Mio. DM. Immerhin 45,8 % der größeren Untersuchungs-
teilnehmer planten ihr Unternehmen bis zu 3 Jahre im Voraus (bei den mittleren Wettbewerbern waren 
es hier nur 30 %). Einen strategischen Blick mit einem Planungshorizont von bis zu 5 Jahren riskierten 
sogar noch 20,8 % der großen MSFZ, die mittleren Anlagen waren bei dieser Perspektive nur noch 
mit 10 % vertreten. Über die 5-Jahresgrenze hinaus wurde es dann jedoch für alle Untersuchungsteil-
nehmer so ungewiss, dass keines der Zentren darüber hinaus plante. 
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Visionen schienen gemäß den Erhebungsdaten stärker bei den größeren Anlagen eine Rolle zu 
spielen. Die eine Hälfte der größeren MSFZ verfügte sogar über schriftlich definierte Visionen 
(gegenüber 25 % der mittleren), die andere Hälfte hegte zumindest visionäre Gedanken, die als Richt-
schnur für zukünftiges Handeln hätte dienen können (gegenüber 55 % der mittleren Anlagen). Gut ein 
Fünftel der mittleren MSFZ-Kandidaten waren visionär sogar völlig unbetucht. 
Eine erhebliche Diskrepanz zeigte dann die Leitbildbetrachtung. Während fast 61 % aller größeren 
MSFZ sogar über schriftlich formulierte Leitbilder verfügten, waren es nur 30 % der mittleren Anlagen, 
die ebenfalls einen Sinn in dokumentierten Leitbildern sahen. Jedes vierte mittlere Zentrum 
verzichtete sogar ganz auf die Leitbildfunktion. 
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Etwas angeglichener zeigte sich das Bild bei der Strategiebetrachtung. Hier waren es 54,2 % der 
größeren und 50 % der mittleren Anlagen, die für sich in Anspruch nahmen auch in schriftlicher Form 
strategisch ausgerichtet zu sein. Tendenziell waren es jedoch auch beim Thema „Strategie" wieder die 
mittleren MSFZ, die auf vorausschauende Entwicklungsüberlegungen für ihr Unternehmen verzichte-
ten (20 % gegenüber 8,3 % bei den größeren Anlagen). 
Geradezu ernüchternd fiel bei den mittleren MSFZ auch das Ergebnis bei der Akquisitionsplanung 
aus. 20 % verzichteten auf eine kurzfristige Akquisitionsplanung und sogar ganze 70 % auf eine lang-
fristig ausgelegte Akquisitionsplanung (gegenüber 4,2 % bzw. 37,5 % bei den größeren Zentren). Auf 
eine konkretisierte, sogar schriftlich ausformulierte Planung zur mittelfristigen Gewinnung von neuen 
Mitgliedern wollten knapp 92 % der größeren Zentren nicht verzichten (65 % der Mittleren). Fast 42 % 
der Großen arbeiteten zumindest gedanklich sogar mit langfristig ausgerichteten Überlegungen zur 
Kundengewinnung, weitere 20,8 % formulierten diese dann auch noch in schriftlicher Form. Dennoch 
verblieben auch hier noch 37,5 %, die in langfristig orientierten Kundengewinnungsprogrammen 
keinen Sinn mehr sahen. 
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Die Abbildung ihres Unternehmens in Kennzahlensystemen nahmen sowohl die größeren als auch die 
mittleren Unternehmen mit deutlicher Mehrheit vor. 70,8 % der MSFZ mit höherer Umsatzleistung und 
65 % der mittleren Anlagen setzten in jedem Fall Controllingsysteme zur Steuerung und Kontrolle ihrer 
Geschäftsaktivitäten ein. Hier waren es auch eher die letztgenannten, die diese Steuerungs- und 
Kontrollmöglichkeit seit kurzem (d.h. in den letzten 3 Jahren) einsetzten. Bereits länger als seit 6 Jah-
ren arbeiteten 35,3 % der größeren und 23,1 % der mittleren MSFZ mit derartigen Kennzahlensys-
temen. 
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Dass hierbei nicht nur undifferenziert vorgegangen wurde, zeigten die nächsten Ergebnisse. Demnach 
waren es 66,7 % der größeren Zentren, die ihre Unternehmensplanung differenziert nach Angebots-
segmenten aufgebaut hatten (gegenüber 35 % der mittleren MSFZ). Undifferenzierte Kennzahlen, die 
lediglich Aggregationswerte und bspw. grobe Finanzkennzahlen lieferten, fanden sich bei einem Drittel 
der mittleren und bei knapp 21 % der größeren MSFZ. 
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Weniger überraschend fielen die Auswertungen zur Planungsverantwortlichkeit aus. Da es gerade die 
mittelgroß ausgelegten Anlagen waren, die noch überproportional inhabergeführt arbeiteten, fand sich 
auch die Planungskompetenz bei dieser MSFZ-Kategorie verstärkt bei den Inhabern bzw. Geschäfts-
führern (45 %). Eine deutlich höhere Teamplanung, bestehend aus Planungsteilnehmern aus dem 
Inhaber-/Geschäftsführerbereich unter Einbezug von Mitarbeitern aus dem Sport- und/oder Verwal-
tungsbereich, ließ sich bei den größeren Anlagen feststellen (79,2 % gegenüber 55 % bei den mittle-
ren Anlagen).  
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9.2.2 Qualitätsmanagement und Marketing nach Umsatzgröße der MSFZ  
 
Ein systematisches und regelmäßiges Qualitätsmanagement war laut den Ergebnissen der Untersu-
chungsaktion für 40 % aller mittleren MSFZ verzichtbar oder nicht abbildbar. Weitere 10 % arbeiteten 
beim Thema Qualitätsmanagement lediglich im Bereich der Personalqualifizierung und weitere 15 % 
ausschließlich im Bereich der technischen Prüfung ihrer Geräte. Somit verblieben nur 35 % der mittle-
ren Anlagen, die mit einem ganzheitlichen und systematischen Qualitätsmanagement arbeiteten. 
Signifikant anders stellte sich das Bild bei den größeren Zentren dar. Hier waren es dann auch immer-
hin 65,2 % der größeren Untersuchungsteilnehmer, die mit einem umfassenden Qualitätsmanage-
mentprogramm arbeiteten. Nur 13 % auch der größeren Anlagen verzichteten gänzlich auf ein Quali-
tätsmanagement. 
 
  132  
0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0
nein
Personalqualifizierg.
techn. Prüfungen
Personalqualif. + techn. Prüfg.
Qualitätsmanagement nach Umsatzgröße der MSFZ (in %)
Qualitätsmanagement (m) 40,0 10,0 15,0 35,0
Qualitätsmanagement (g) 13,0 17,4 4,3 65,2
nein Personalqualifizierg. techn. Prüfungen Personalqualif. + 
techn. Prüfg.
 
Dass regelmäßige Marketingmaßnahmen für die untersuchten MSFZ von sehr hoher Bedeutung 
waren, hat bereits die Gesamtdurchschnittsbetrachtung (81,8 %) verdeutlicht. Darüber hinaus bleibt 
jedoch festzustellen, dass es die größeren Zentren waren, die etwas mehr Wert auf regelmäßige 
Marketingaktionen legten (87,5 % im Vergleich zu 75 % bei den mittleren Anlagen). 
 
0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0 80,0 90,0
nein
ja, selten
ja, regelmäßig
Marketing nach Umsatzgröße der MSFZ (in %)
Marketing (m) 0,0 25,0 75,0
Marketing (g) 0,0 12,5 87,5
nein ja, selten ja, regelmäßig
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Eine tiefergehende Betrachtung zeigte zudem, dass die größeren MSFZ zur Neukundengewinnung 
intensiver auf das Marketinginstrumentarium der Kommunikationspolitik zurückgegriffen haben (81,3 
%), als ihre mittleren Wettbewerber (72,1 %). Über Preis- und Konditionsmechanismen zur Gewin-
nung von Neukunden arbeiteten dafür die mittleren Anlagen etwas mehr (27,9 %) als die Anlagen mit 
über 1,5 Millionen DM Jahresumsatz (18,8 %). In ähnlichen Dimensionen, nur umgekehrt verteilt, 
zeigten sich die Analyseergebnisse zur Kundenbindungspolitik. Hier waren es die mittleren Zentren, 
die mit 84,5 % die kommunikationspolitischen Maßnahmen zur Steigerung der Kundenbindung stärker 
einsetzten als die großen MSFZ mit 75,9 %. Dafür arbeiteten relativ betrachtet doppelt so viele der 
größeren Zentren mit den Mitteln der Preis- und Konditionenvariation, um die bestehenden Mitglieder 
auch langfristig an das MSFZ zu binden. Im Vergleich dazu sahen nur 10,3 % der mittleren Anlagen 
darin ein Mittel um ihre Kunden zu binden. Ein Grund dafür mag sein, dass sich die Mitglieder bei den 
mittleren Anlagen ohnehin stärker mit ihrem Zentrum identifizierten, als dies bei den eher anonym 
wirkenden Großzentren der Fall war. Auffällig ist, dass die Produktpolitik, d.h. die Zusammensetzung 
und Gestaltung des Sport- und Freizeitangebotes, bei allen MSFZ eine deutlich untergeordnete Rolle 
spielte. So waren es lediglich 5,2 % der mittleren und sogar nur 3,7 % der größeren Anlagen, die darin 
ein Mittel zur stärkeren Bindung ihrer Mitglieder sahen. Für die Neukundengewinnung stand dieses 
Element des Marketing-Mixes gemäß den Untersuchungsergebnissen ohnehin völlig außen vor (0 %). 
 
0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0 80,0 90,0
Kundenbindung       (g)
Kundenbindung      (m)
Neukundengewinnung (g)
Neukundengewinnung (m)
Verteilung der Einzelnennungen im Marketing-Mix nach 
Umsatzgröße der MSFZ (in %)
Produktpolitik 3,7 5,2 0,0 0,0
Preis- und Konditionenpolitik 20,4 10,3 18,8 27,9
Kommunikationspolitik 75,9 84,5 81,3 72,1
Kundenbindung      
(g)
Kundenbindung      
(m)
Neukundengewinnung 
(g)
Neukundengewinnung 
(m)
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9.3 Unternehmensplanung, Controlling, Qualitätsmanagement und Marketing 
nach Lage der MSFZ 
 
9.3.1 Unternehmensplanung und Controlling nach Lage der MSFZ  
 
Zentral angesiedelte MSFZ wiesen eine tendenziell kurzfristiger ausgelegte Planung auf als die in 
ländlichen Gebieten oder in Industriegebieten positionierten Anlagen. So waren es in Summe knapp 
86 % der zentralen Anlagen, die entweder eine Planung bis zu einem Jahr (42,9 %) oder bis zu drei 
Jahren (42,9 %)  im Voraus betrieben. Im Vergleich dazu waren dies aber nur 65,2 % der dezentralen 
MSFZ (30,4 % bis zu einem Jahr und 34,8 % bis zu drei Jahren im Voraus). Besonders auffällig ist 
dann der 26,1 %-ige Anteil aller dezentralen Anlagen, die über einen Planungshorizont von sogar bis 
zu fünf Jahren verfügten (gegenüber 4,8 % der zentralen Wettbewerber). Offensichtlich wurden die 
Rahmenbedingungen im Umfeld zentraler Standorte kurzlebiger eingeschätzt (z.B. Kündigungsfristen 
angemieteter Räumlichkeiten) als in den dezentralen Regionen (hier fanden sich eher Eigentums- als 
Mietverhältnisse bei den Hallen bzw. Gebäuden der MSFZ-Betreiber). 
 
0,0 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0 30,0 35,0 40,0 45,0
gar nicht (z)
gar nicht (d)
1 Jahr    (z)
1 Jahr    (d)
1-3 Jahre (z)
1-3 Jahre (d)
1-5 Jahre (z)
1-5 Jahre (d)
über 5 Jahre (z)
über 5 Jahre (d)
Planungszeiträume in Jahren nach Lage der MSFZ (in %)
in % 9,5 8,7 42,9 30,4 42,9 34,8 4,8 26,1 0,0 0,0
gar nicht 
(z)
gar nicht 
(d)
1 Jahr    
(z)
1 Jahr    
(d)
1-3 Jahre 
(z)
1-3 Jahre 
(d)
1-5 Jahre 
(z)
1-5 Jahre 
(d)
über 5 
Jahre (z)
über 5 
Jahre (d)
 
Interessante Verschiebungen im Vergleich zur Durchschnittsbewertung ergaben sich auch bei der 
lagespezifischen Betrachtung der eingesetzten Planungselemente. Demnach neigten die zentralen 
MSFZ eher dazu ihre visionären Überlegungen auch in schriftlicher Form niederzulegen (42,9 %) als 
die dezentralen Zentren (34,8 %).  
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Besonders deutlich wurde die Neigung der zentralen MSFZ zur definitiven Erfassung strategischer 
Gedanken beim Leitbild. Knapp 62 % der zentralen Anlagen fixierten demnach ihre Leitbildkompo-
nenten schriftlich, während gleiches nur 31,8 % der dezentralen MSFZ praktizierten. Auch mittelfristige 
Akquisitionspläne wurden tendenziell häufiger von den zentralen Sport- und Freizeitzentren in schriftli-
che Form gefasst (85,7 % gegenüber 73,9 % bei den dezentralen MSFZ). Dafür wurde der langfristi-
gen Akquisitionsplanung von den zentralen Anlagen umso eindeutiger eine Absage erteilt. 61,9 % 
verzichteten demnach komplett auf eine derartig langfristig ausgelegte Kundengewinnungsplanung, 
wogegen den gleichen Verzicht nur 43,5 % der dezentralen MSFZ ausübten. 
 
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Vision    (z)
Vision    (d)
Leitbild    (z)
Leitbild    (d)
Strategie (z)
Strategie (d)
mittelfr. Akqu.pläne (z)
mittelfr. Akqu.pläne (d)
langfr. Akqu.pläne (z)
langfr. Akqu.pläne (d)
Elemente einer Unternehmensplanung nach Lage der 
MSFZ (in %)
schriftliich 42,9 34,8 61,9 31,8 57,1 47,9 85,7 73,9 14,3 13,0
gedanklich 47,6 56,5 23,8 50,0 28,6 39,1 4,8 13,1 23,8 43,5
nein 9,5 8,7 14,3 18,2 14,3 13,0 9,5 13,0 61,9 43,5
Vision    (z) Vision    (d)
Leitbild    
(z)
Leitbild    
(d)
Strategie 
(z)
Strategie 
(d)
mittelfr. 
Akqu.pläne 
(z)
mittelfr. 
Akqu.pläne 
(d)
langfr. 
Akqu.pläne 
(z)
langfr. 
Akqu.pläne 
(d)
 
 
Während ein Vergleich zur Gesamtdurchschnittsbetrachtung keine großartigen Auffälligkeiten bei der 
Frage nach dem grundsätzlichen Einsatz von Controllingsystemen erkennen ließ (71,4 % der zentra-
len und 65,2 % der dezentralen MSFZ gaben an über ein derartiges Kennzahlensystem zu verfügen), 
stellten sich bei der Frage nach dem Alter des Controllingsystems bemerkenswerte  
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Abweichungen ein. So waren es eindeutig eher die MSFZ mit zentralen Standorten, die erst seit jün-
gerer Zeit (maximal seit 3 Jahren)  über ein geschlossenes System aus Kennzahlen verfügten (53,3% 
gegenüber 33,3 % bei den dezentralen Anlagen). Entsprechend größer war dann auch der Anteil der 
dezentralen MSFZ, die bereits seit längerer Zeit (seit 4-6 Jahren) mit einem solchen Zahlengerüst ihr 
Unternehmen steuerten und kontrollierten (40 % der dezentralen aber nur 13,3 % der zentralen 
MSFZ).  
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Controlling  (z)
Controlling  (d)
Einsatz von Controllingsystemen nach Lage der MSFZ (in %)
nein 28,6 34,8
ja 71,4 65,2
Controlling  (z) Controlling  (d)
0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0
Contr. seit 1-3 J. (z)
Contr. seit 1-3 J. (d)
Contr. seit 4-6 J. (z)
Contr. seit 4-6 J. (d)
Contr. seit über 6 J. (z)
Contr. seit über 6 J. (d)
Dauer des Einsatzes von Controllingsystemen nach Lage der 
MSFZ (in %)
% 53,3 33,3 13,3 40,0 33,3 26,7
Contr. seit 1-3 J. 
(z)
Contr. seit 1-3 J. 
(d)
Contr. seit 4-6 J. 
(z)
Contr. seit 4-6 J. 
(d)
Contr. seit über 6 
J. (z)
Contr. seit über 6 
J. (d)
Die Planungsart dagegen verhielt sich bei den Zentren beider Standortkategorien weitgehend gleich. 
52,2 % der dezentralen und 52,4 % der zentralen Anlagen planten ihr Unternehmen weitgehend diffe-
renziert, 26,1 % bzw. 19,0 % nur teilweise differenziert und 21,7 % bzw. 28,6 % sogar nur als Ganzes, 
d.h. ohne eine Differenzierung nach einzelnen Angebots-, Kundensegmenten, Räumlichkeiten etc. 
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0 10 20 30 40 50 60
differenziert
teilw . differenziert
als Ganzes
Art der Unternehmensplanung nach Lage der MSFZ (in %)
Untern.Plg. (d) 52,2 26,1 21,7
Untern.Plg. (z) 52,4 19,0 28,6
differenziert teilw . differenziert als Ganzes
 
 
Auch die Bewertung der Planungsverantwortlichkeiten führte zu keinen spektakulären Abweichungen 
gegenüber den Durchschnittswerten. Erwähnenswert ist daher auch nur die etwas stärkere Konzent-
ration der Planungsverantwortung bei den Inhabern/Geschäftsführern innerhalb der Kategorie  
0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0 80,0
Inhaber/Geschäftsführg.
nur Mitarb. aus Sport- oder
Verwaltg.bereich
Inhab./Geschäftsf./Mitarb. im
Team
Verantwortliche Planer für Unternehmensentwicklung nach 
Lage der MSFZ (in %)
Planer für Unternehmensentwicklung
(d)
26,1 0,0 73,9
Planer für Unternehmensentwicklung
(z)
38,1 0,0 61,9
Inhaber/Geschäftsführg. nur Mitarb. aus Sport- oder 
Verwaltg.bereich
Inhab./Geschäftsf./Mitarb. 
im Team
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der zentralen MSFZ (38,1 % gegenüber 26,1 % bei den dezentralen Anlagen). Folgerichtig war dann 
auch die teamorientierte Planungsverantwortung bei den dezentralen Zentren mit 73,9 % etwas aus-
geprägter als bei den zentralen Anlagen (61,9 %). 
 
 
9.3.2 Qualitätsmanagement und Marketing nach Lage der MSFZ 
 
Die bereits im Rahmen der Durchschnittsbetrachtung signalisierte Enttäuschung über die Existenz 
eines umfassenden Qualitätsmanagements, bestehend aus der laufenden technischen Überprüfung 
der Geräte und Anlagen in Kombination mit einer regelmäßigen Fortbildung und Qualifizierung der 
Mitarbeiter lässt sich in Anlehnung an die Standortauswertung sehr viel stärker für die dezentralen 
MSFZ fokussieren (36,4 %) und weniger auf die zentralen Anlagen (14,3 %). Während dabei die tech-
nischen Prüfungen der Geräte im Standortvergleich für beide Kategorien unauffällig (wenn auch ent-
sprechend gering) ausfiel (9,1 % der dezentralen und 9,5 % der zentralen Zentren verfügten demnach 
ausschließlich über technische Qualitätsbemühungen), wichen die Qualitätsbemühungen für das 
Personal doch erheblich ab. So waren es wenigstens 19 % der zentralen Anbieter, die zumindest ihr 
Personal laufend weiterbilden ließen aber nur 9,1 % der dezentral angesiedelten Wettbewerber. 
 
0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0
nein
Personalqualif izierg.
techn. Prüfungen
Personalqualif . + techn.
Prüfg.
Qualitätsmanagement nach Lage der MSFZ (in %)
Qualitätsmanagement (d) 36,4 9,1 9,1 45,5
Qualitätsmanagement (z) 14,3 19,0 9,5 57,1
nein Personalqualif izierg. techn. Prüfungen Personalqualif . + 
techn. Prüfg.
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Bezüglich der Regelmäßigkeit sowie der Zusammensetzung von Marketingelementen ergaben sich im 
Vergleich zur Durchschnittsbetrachtung nur wenige Verschiebungen, die sich auf die standortspezifi-
sche Situation der MSFZ zurückführen ließen. Lediglich bei dem Aspekt der Verwendung produktpoli-
tischer Maßnahmen zur Steigerung der Kundenbindung wurde deutlich, dass es vorwiegend die zent-
ral positionierten Anlagen waren, die für diese Intention auf dieses Instrumentarium zurückgegriffen 
haben (9,5 % gegenüber nur 1,4 % bei den dezentralen MSFZ). 
0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0 80,0 90,0
nein
ja, aber selten
ja, regelmäßig
Marketing nach Lage der MSFZ (in %)
Marketing (d) 0,0 17,4 82,6
Marketing (z) 0,0 19,0 81,0
nein ja, aber selten ja, regelmäßig
0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0 80,0 90,0
Kundenbindung        (z)
Kundenbindung        (d)
Neukundengewinnung (z)
Neukundengewinnung (d)
Verteilung der Einzelnennungen im Marketing-Mix nach Lage 
der MSFZ (in %)
Produktpolitik 9,5 1,4 0,0 0,0
Preis- und Konditionenpolitik 14,3 15,7 27,1 21,3
Kommunikationspolitik 76,2 82,9 72,9 78,7
Kundenbindung      
(z)
Kundenbindung       
(d)
Neukundengewinnung 
(z)
Neukundengewinnung 
(d)
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9.4 Unternehmensplanung, Controlling, Qualitätsmanagement und Marketing 
nach Alter der MSFZ 
 
9.4.1 Unternehmensplanung und Controlling nach Alter der MSFZ  
 
Gegenüber den Durchschnittswerten zeigt sich bei einer differenzierten Auswertung unter Berücksich-
tigung des MSFZ-Alters bei den Planungszeiträumen nur wenig Bewegung. Die größte noch erwäh-
nenswerte Verschiebung ergab sich bei den Planungshorizonten bis zu 3 Jahren. Hier waren es zu 
einem großen Anteil die jüngeren Anlagen, die für diese Zeitfenster im Voraus planten (45,8 % im 
Vergleich zu 30 % bei den älteren Anlagen). 
0,0 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0 30,0 35,0 40,0 45,0 50,0
gar nicht (j)
gar nicht (a)
1 Jahr    (j)
1 Jahr    (a)
1-3 Jahre (j)
1-3 Jahre (a)
1-5 Jahre (j)
1-5 Jahre (a)
über 5 Jahre (j)
über 5 Jahre (a)
Planungszeiträume in Jahren nach Alter der MSFZ (in %)
in % 8,3 10,0 33,3 40,0 45,8 30,0 12,5 20,0 0,0 0,0
gar nicht 
(j)
gar nicht 
(a)
1 Jahr    
(j)
1 Jahr    
(a)
1-3 Jahre 
(j)
1-3 Jahre 
(a)
1-5 Jahre 
(j)
1-5 Jahre 
(a)
über 5 
Jahre (j)
über 5 
Jahre (a)
 
Bezüglich der strategischen Planungselemente ergab sich zudem folgendes Bild. Insbesondere die 
jüngeren Anlagen verfügten über visionäre Überlegungen, die sie auch schriftlich niedergelegt hatten 
(45,8 %). Gleiche Verfahrensweise praktizierten dagegen nur 30 % der älteren Zentren. Diese besa-
ßen aber zu 60 % über mindestens eine gedankliche visionäre Vorstellung über die weitere Entwick-
lung ihres Unternehmens. Eine weitere Besonderheit kann im Vergleich zu den Durchschnittswerten 
für den Bereich der Unternehmensstrategie herausgestellt werden. Auch hier waren es wieder eher 
die damals jüngeren Anlagen, die zu 58,3 % ihre strategischen Entwicklungsüberlegungen auch in 
Schriftform dokumentiert hatten (gegenüber 45 % der älteren MSFZ). Mit einer lediglich gedanklichen 
strategischen Ausrichtung ihres MSFZ gaben sich nur 29,2 % der jüngeren Anlagen zufrieden; derer 
waren es aber 40 % bei den älteren Wettbewerbern. Eine mögliche Ursache dafür mag darin gelegen 
haben, dass sich die jüngeren Anlagen noch stärker und motivierter im Entwicklungsstadium befanden 
und sich gemäß vordefinierter Zielsetzungen noch weiterentwickeln wollten, während die älteren 
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Wettbewerber diesen durch Gestaltungsdrang geprägten Abschnitt im Unternehmenslebenszyklus 
bereits überschritten hatten und tendenziell stärker „aus dem Bauch heraus“ planten und arbeiteten. 
 
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Vision      (j)
Vision      (a)
Leitbild    (j)
Leitbild    (a)
Strategie  (j)
Strategie (a)
mittelfr. Akqu.pläne (j)
mittelfr. Akqu.pläne (a)
langfr. Akqu.pläne (j)
langfr. Akqu.pläne (a)
Elemente einer Unternehmensplanung nach Alter der MSFZ
schriftliich 45,8 30,0 45,8 47,4 58,3 45,0 79,2 80,0 12,5 15,0
gedanklich 45,8 60,0 37,5 36,8 29,2 40,0 8,3 10,0 37,5 30,0
nein 8,3 10,0 16,7 15,8 12,5 15,0 12,5 10,0 50,0 55,0
Vision      
(j)
Vision      
(a)
Leitbild    
(j)
Leitbild    
(a)
Strategie  
(j)
Strategie 
(a)
mittelfr. 
Akqu.pläne 
(j)
mittelfr. 
Akqu.pläne 
(a)
langfr. 
Akqu.pläne 
(j)
langfr. 
Akqu.pläne 
(a)
 
Ein dann doch sehr überraschendes Ergebnis lieferte die altersspezifische Auswertung zum grund-
sätzlichen Einsatz von Kennzahlensystemen. Gegenüber den Durchschnittswerten über alle Anlagen 
ergab sich für die jüngeren MSFZ, die den Einsatz eines Controllingsystems bejahten, immerhin eine 
Differenz von 19,3 %; d.h. der ganz überwiegende Teil der MSFZ jüngerer Prägung (87,5 %) 
verfügten über eine entsprechende Kennzahlensystematik. Ebenfalls über ein derartiges 
Instrumentarium verfügten dagegen lediglich 45 % der älteren Wettbewerber. Auch an dieser Stelle 
wurde noch einmal der Wert der spezifischen Auswertungen nach Umsatz-, Lage- und 
Alterskategorien im Vergleich zu einer Gesamtdurchschnittsbetrachtung deutlich. 
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0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Controlling  (j)
Controlling  (a)
Einsatz von Controllingsystemen nach Alter der MSFZ (in %)
nein 12,5 55,0
ja 87,5 45,0
Controlling  (j) Controlling  (a)
Wenn es auch die älteren MSFZ waren, die relativ betrachtet zu einem deutlich kleineren Anteil auf 
den Einsatz von Kennzahlensystemen zurückgegriffen haben, so waren es doch dann genau jene, die 
dieses Instrumentarium bereits seit langem verwendeten (55,6 % der älteren Anlagen verwendeten 
ein Kennzahlensystem seit über 6 Jahren). Offensichtlich waren es aber dann auch wieder die älteren 
MSFZ, denen es schwer fiel dieses Instrument nachträglich aufzubauen und anzuwenden (nur 22,2 % 
der älteren Zentren verfügten seit 1-3 Jahren über ein Controllingsystem; bei den jüngeren Anlagen 
waren dies 52,4 %). 
0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0
Contr. seit 1-3 J.  (j)
Contr. seit 1-3 J. (a)
Contr. seit 4-6 J.  (j)
Contr. seit 4-6 J. (a)
Contr. seit über 6 J. (j)
Contr. seit über 6 J. (a)
Dauer des Einsatzes von Controllingsystemen nach Alter der 
MSFZ (in %)
% 52,4 22,2 28,6 22,2 19,0 55,6
Contr. seit 1-3 J.  
(j)
Contr. seit 1-3 J. 
(a)
Contr. seit 4-6 J.  
(j)
Contr. seit 4-6 J. 
(a)
Contr. seit über 6 
J. (j)
Contr. seit über 6 
J. (a)
Der Blick auf die Art der Unternehmensplanung zeigte bei der Altersabgrenzung der Zentren im Ver-
gleich zu den Durchschnittswerten keine nennenswerten Abweichungen. Lediglich eine leichte 
Tendenz zu einer weniger differenzierten Planungshaltung bei den älteren Anlagen war erkennbar, 
was auch den Erkenntnissen zum Einsatz von Kennzahlensystemen entsprach. So waren es 15 % der 
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älteren MSFZ, die nur teilweise differenziert bei ihrer Planung vorgingen und sogar 30 %, die ihre 
Unternehmen nur als ganze Einheit planten. 
0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0
differenziert
teilw. differenziert
als Ganzes
Art der Unternehmensplanung nach Alter der MSFZ (in %)
Untern.Plg. (a) 55,0 15,0 30,0
Untern.Plg. (j) 50,0 29,2 20,8
differenziert teilw. differenziert als Ganzes
Bei der Struktur der Verantwortlichkeit für die Unternehmensplanung zeigten sich im Gegensatz zu 
anderen Differenzierungsmerkmalen (wie bspw. der Umsatzgröße) zwischen den Alterskategorien 
nahezu keinerlei Abweichungen gegenüber den anfangs ermittelten Durchschnittswerten über alle an 
der Untersuchung teilhabenden Zentren. 
0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0
Inhaber/Geschäftsführg.
nur Mitarb. aus Sport- oder
Verwaltg.bereich
Inhab./Geschäftsf./Mitarb.
im Team
Verantwortliche Planer für Unternehmensentwicklung nach 
Alter der MSFZ (in %)
Planer für
Unternehmensentwicklung (a)
30,0 0,0 70,0
Planer für
Unternehmensentwicklung (j)
33,3 0,0 66,7
Inhaber/Geschäftsführg. nur Mitarb. aus Sport- oder Verwaltg.bereich
Inhab./Geschäftsf./Mitarb. 
im Team
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9.4.2 Qualitätsmanagement und Marketing nach Alter der MSFZ 
 
Gerade die älteren MSFZ verzichteten gemäß den Untersuchungsergebnissen zu über einem Drittel 
auf jegliches Qualitätsmanagement (35 % gegenüber 17,4 % bei den jüngeren MSFZ).  Damit waren 
es in dieser Alterskategorie im Vergleich zu den jüngeren Anlagen mehr als doppelt so viele MSFZ, 
die einer qualitätsorientierten Unternehmensführung eine komplette Absage erteilt bzw. die Notwen-
digkeit dafür als nicht zwingend erforderlich eingestuft hatten. Umgekehrt bedeutet dies aber nicht 
automatisch, dass nur die jüngeren Zentren ein ganzheitliches Qualitätsmanagement betrieben 
haben. Die Analyseergebnisse haben gezeigt, dass eine umfassende Qualifizierung des Personals in 
Kombination mit einer permanenten technischen Prüfung der Geräte auch nur von knapp der Hälfte 
(47,8 %) der jüngeren Anlagen vorgenommen wurde (gleiches nehmen 55 % der älteren MSFZ für 
sich in Anspruch). Demnach betrieben die jüngeren Zentren zumindest in Teilbereichen des Quali-
tätsmanagements stärkere Bemühungen als ihre älteren Wettbewerber. 21,7 % der jüngeren Anlagen 
konzentrierten sich demnach bei der qualitativen Führung ihres Unternehmens auf regelmäßige Quali-
fizierungsmaßnahmen beim Personal (gegenüber 5 % der älteren), weitere 13 % begnügten sich mit 
der regelmäßigen Überprüfung des technischen Equipments (gegenüber 5 % der älteren MSFZ). Hier 
bestand sicherlich noch ein erheblicher Aufklärungs- und Handlungsbedarf um das doch sehr geringe 
Qualitätsbewusstsein zu erhöhen. 
 
0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0
nein
Personalqualif izierg.
techn. Prüfungen
Personalqualif . + techn.
Prüfg.
Qualitätsmanagement nach Alter der MSFZ (in %)
Qualitätsmanagement (a) 35,0 5,0 5,0 55,0
Qualitätsmanagement (j) 17,4 21,7 13,0 47,8
nein Personalqualif izierg. techn. Prüfungen Personalqualif . + 
techn. Prüfg.
 
 
Die Notwendigkeit des Einsatzes marketingpolitischer Maßnahmen wurde dagegen von allen MSFZ 
als sehr hoch eingestuft (100 % der MSFZ betrieben ein sporadisches oder sogar regelmäßiges 
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Marketing). Dennoch ergaben sich bei der Intensitätsbewertung von Marketingaktionen unter Berück-
sichtigung des Alters der Anlage einige Verschiebungen gegenüber den Durchschnittswerten. 
Demnach betrieben jüngere Anlagen offensichtlich Marketingaktionen mit höherer Regelmäßigkeit 
(87,5 %) als die älteren Zentren (75 %). Diese verzichteten zwar ebenso wenig wie ihre jüngeren 
Wettbewerber auf jegliche Marketingaktionen, betrieben diese aber tendenziell eher sporadischer (25 
% gegenüber 12,5% bei den jüngeren MSFZ).  
 
0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0 80,0 90,0
nein
ja, aber selten
ja, regelmäßig
Marketing nach Alter der MSFZ (in %)
Marketing (a) 0,0 25,0 75,0
Marketing (j) 0,0 12,5 87,5
nein ja, aber selten ja, regelmäßig
 
Bei der Auswahl der einzelnen Marketingelemente im Marketing-Mix, verhielten sich die beiden Alters-
kategorien jedoch weitgehend identisch. Die Analysewerte bezüglich der Verwendungsintensität der 
einzelnen marketingpolitischen Instrumente (Produkt-, Preis- und Konditionen- sowie der Kommunika-
tionspolitik) zur Gewinnung von Neukundenpotenzialen oder zur Steigerung der Kundenbindung 
wichen in ihren Relationen kaum voneinander ab. Somit kann diesbezüglich festgestellt werden, dass 
unter altersspezifischen Gesichtspunkten in etwa das gleiche Verständnis für den Einsatz derartiger 
Marketinginstrumente vorlag. 
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0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0 80,0 90,0
Kundenbindung        (j)
Kundenbindung        (a)
Neukundengewinnung (j)
Neukundengewinnung (a)
Verteilung der Einzelnennungen im Marketing-Mix nach Alter der 
MSFZ (in %)
Produktpolitik 6,6 2,0 0,0 0,0
Preis- und Konditionenpolitik 14,8 15,7 23,9 23,8
Kommunikationspolitik 78,7 82,4 76,1 76,2
Kundenbindung      
(j)
Kundenbindung      
(a)
Neukundengewinnung 
(j)
Neukundengewinnung 
(a)
 
 
9.5 Zusammenfassung zum Untersuchungsteil „Elemente einer strategischen 
Unternehmensplanung, Qualitäts- und Marketingmanagement“ 
 
• Die meisten der untersuchten MSFZ (75 %) planten ihr Unternehmen 1-3 Jahre im Voraus. Davon 
begnügte sich jedoch ein großer Teil (36,4 % aller MSFZ) mit einer Kurzfristplanung von 1 Jahr. 
Lediglich knapp 16 % aller MSFZ planten über einen Zeithorizont von 5 Jahren im Voraus. Die ver-
bleibenden 9,1 % verzichteten sogar völlig auf jegliche Planungsbemühungen und wickelten aus-
schließlich ihr Tagesgeschäft ab. 
• Die Notwendigkeit Planungsaktivitäten schriftlich vorzunehmen, bekundete überraschender Weise 
ein Großteil der Untersuchungsteilnehmer. Davon wurden selbst Planungselemente mit eher visio-
närer Ausrichtung nicht ausgeschlossen. Offenbar war auch beim Wirtschaftszweig der MSFZ die 
Erkenntnis durchgedrungen, dass Visionen oder Leitbilder, die nicht schriftlich dokumentiert 
werden, weitgehend wertlos sind. Dennoch waren es bei der Unternehmensstrategie und dem 
Leitbild gerade einmal jedes zweite MSFZ, die diese Planungselemente in Schriftform niederlegten. 
Bei der Vision reduzierte sich dieser Wert bereits auf ca. 39 % der Untersuchungsteilnehmer. 
Positiver Ausreißer waren die mittelfristigen (einjährigen) Akquisitionspläne (knapp 80 % schrift-
lich), negatives Pendant dagegen die langfristigen Akquisitionspläne, die über 3 Jahre reichen (nur 
ca. 14 % schriftlich). Letztere waren es dann auch, die mit 52,3 % den höchsten Wert bei der 
Negierung des Planungselementes aufwiesen. Dass über 90 % der Zentren angaben, über 
mindestens eine gedankliche Vision für ihr MSFZ zu verfügen, betonte die damalige Zuversicht in 
weitere positive Entwicklungschancen in diesem Branchensegment. 
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• Die weitgehende Existenz einer systematischen Planungsbasis bei den MSFZ wurde dadurch 
bestätigt, dass knapp 70 % der Zentren ein Controllingsystem im Einsatz hatten. Allerdings waren 
es auch knapp ein Drittel der MSFZ, die nicht über diese wichtige Planungsbasis verfügten. Knapp 
45 % der MSFZ, die ein Controllingsystem implementiert hatten, verfügten darüber erst seit 
weniger als 3 Jahren; weitere ca. 28 % seit 4-6 Jahren und die restlichen 28 % seit über 6 Jahren. 
Damit wurde deutlich, dass dieses Planungsinstrument im betrachteten Branchensegment zum 
Zeitpunkt der Basisuntersuchung noch sehr jung war. 
• Dass die Unternehmensplanung bei den MSFZ nicht ausschließlich „Chefsache“ war, zeigen die 
vorliegenden Untersuchungsergebnisse. Demnach waren es fast 70 % der MSFZ, die eine team-
basierte Planung, bestehend aus Inhaber bzw. Geschäftsführer und Mitarbeitern aus dem Verwal-
tungs- und Sportbereich, vornahmen. Andererseits waren es die verbleibenden ca. 30 %, bei 
denen die Unternehmensplanung isoliert vom Inhaber bzw. Geschäftsführer praktiziert wurde. 
• Geradezu erschreckend stellt sich die Einstellung zum Qualitätsmanagement dar. Fast 26 % der 
Anlagen gaben an über keinerlei Qualitätsmanagement zu verfügen, weder in Form regelmäßiger 
technischer Geräteprüfungen noch in Form von Qualifizierungsbemühungen für die Mitarbeiter; 
ganz zu schweigen von konkreten Qualifizierungsmaßnahmen im ablauforganisatorischen Bereich 
(bspw. in Form einer ISO-Zertifizierung oder ähnlichem). 
• Dass Marketingbemühungen besonders in dienstleistungsorientierten Unternehmen geradezu ein 
Lebenselixier darstellen, wurde auch im Rahmen der Basisuntersuchung bestätigt. Über 80 % der 
MSFZ betrieben zum Zeitpunkt der Basisuntersuchung ein regelmäßiges Marketing. Weitere ca. 20 
% betrieben lediglich sporadisch Marketingaktivitäten; kein einziges konnte darauf gänzlich ver-
zichten. Der Schwerpunkt der Marketingmaßnahmen konzentrierte sich dabei eindeutig auf das 
kommunikationspolitische Segment des Marketing-Mixes, wobei sich hier die Bemühungen um 
Neukundengewinnung und Altkundenbindung in etwa die Waage hielten. Deutlich seltener wurden 
Marketingmaßnahmen aus dem Bereich der Preis- und Konditionenpolitik eingesetzt. Die Produkt-
politik spielte dagegen als Marketingaktivität bei den MSFZ kaum eine Rolle. 
• Mittelgroße MSFZ neigten sehr viel stärker dazu, ihre Planungsarbeiten sehr kurzfristig auszulegen 
(bis 1 Jahr) oder sogar gänzlich darauf zu verzichten (alle Angaben zum Feld „keinerlei Unterneh-
mensplanung“ stammen von den mittelgroßen Zentren). Dagegen dominierten bei den Auswer-
tungsergebnissen zu den längeren Planungszeiträumen die großen MSFZ; d.h. größere MSFZ 
planten mehr und in längeren Planungszeiträumen als die mittleren Zentren. 
• Tendenziell waren es über alle Planungselemente betrachtet eindeutig häufiger die großen MSFZ, 
die diese in schriftlicher oder zumindest gedanklicher Form anwendeten. Visionen hatten gemäß 
den Untersuchungsergebnissen ausnahmslos alle großen MSFZ; die Hälfte davon sogar in schrift-
licher Form dokumentiert. Im Gegensatz dazu verfügten immerhin 20 % der mittleren Zentren über 
keinerlei Vision.  
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• Die großen Zentren hatten im Vergleich zu den mittelgroßen Anlagen bereits seit längerem 
Controllingsysteme im Einsatz. So war es über die Hälfte aller mittelgroßen Anlagen, die ihr Cont-
rollingsystem erst seit weniger als 3 Jahren im Einsatz hatten; bei den großen MSFZ waren es hier 
lediglich 35 %. Daher ist es auch nicht verwunderlich, dass die großen MSFZ bei den Angaben 
einer differenzierten Unternehmensplanung mit 67 % sehr viel stärker vertreten waren, als ihre 
kleineren Wettbewerber (35 %). 
• Bei den mittelgroßen Anlagen lag die Aufgabe der Unternehmensplanung noch zu einem großen 
Teil in den Händen des Inhabers oder Geschäftsführers (45 %). Bei den großen MSFZ wurde diese 
Planungsaufgabe dagegen bereits zu knapp 80 % im Team, von Mitarbeitern und Inhabern bzw. 
Geschäftsführern gemeinsam, bewältigt. 
• Den gänzlichen Verzicht eines Qualitätsmanagements übten mit 40 % deutlich stärker die mittel-
großen MSFZ aus. Gleiches Verhalten zeigten hier lediglich 13 % der großen Zentren. Auch bei 
den regelmäßigen Bemühungen um eine zunehmende Personalqualifizierung waren die großen 
Zentren den mittleren voraus.  
• Die Notwendigkeit der regelmäßigen Durchführung von Marketingmaßnahmen wurde von beiden 
Größenkategorien weitgehend gleich wichtig angesehen. Tendenziell waren es aber auch hier 
wieder häufiger die mittleren Zentren, die sich mit sporadischen Marketingaktivitäten zufriedenga-
ben. Dabei arbeiteten die mittleren Zentren zur Neukundengewinnung etwas häufiger mit den 
Mitteln der Preis- und Konditionengestaltung, als die großen Anlagen. Diese versuchten damit eher 
ihr Altkundenpotenzial zu festigen und griffen zur Neukundengewinnung stärker als die mittleren 
MSFZ auf die Instrumente der Kommunikationspolitik zurück. 
• Zentral gelegene MSFZ verfügten über einen kurzfristigeren Planungshorizont als ihre dezentralen 
Wettbewerber. Dies wurde besonders beim langfristigen Planungszeitraum von bis zu 5 Jahren im 
Voraus deutlich, über den lediglich 4,8 % der zentralen Anlagen verfügten. Für ca. 26 % aller 
dezentralen MSFZ war dieser langfristige Planungszeitraum dagegen üblich. 
• Mit Ausnahme der langfristigen Akquisitionspläne (hier waren wieder die dezentralen MSFZ häufi-
ger vertreten) setzten alle Zentren, egal welcher Lage, die Palette der Planungselemente (mittel-
fristige Akquisitionspläne, Strategie, Leitbild, Vision) gleich intensiv ein. Allerdings waren die zent-
ralen MSFZ durchweg spürbar konsequenter, wenn es um die schriftliche Dokumentation dieser 
Planungsarbeiten ging. Die dezentralen Anlagen begnügten sich hier häufiger mit der gedanklichen 
Anwendung der Elemente. 
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• Auf Kennzahlensysteme griffen sowohl zentrale als auch dezentrale MSFZ weitgehend gleichver-
teilt zurück. Zentrale Anlagen gaben aber häufiger an, diese erst seit 1-3 Jahren im Einsatz zu 
haben. Analog dazu zeigen die Ergebnisse, dass die dezentralen MSFZ derartige Controllingsys-
teme bereits vor längerem eingeführt hatten. Dennoch war bei keiner der beiden Lagekategorien 
ein mehr oder weniger stark ausgeprägtes Differenzierungsverhalten bei den Planungsarbeiten 
festzustellen; in beiden Kategorien wurde zu über 52 % nach Angebots- oder Kundengruppen diffe-
renziert geplant. 
• Die Planungsverantwortlichkeit lag bei den dezentralen Anlagen etwas häufiger bei einem Team 
aus Mitarbeitern und Geschäftsführern bzw. Inhabern, als dies bei den zentralen MSFZ der Fall 
war. 
• Offensichtlich waren es besonders die in ländlichen Regionen oder in Industriegebieten gelegenen 
MSFZ, die auf ein systematisches Qualitätsmanagement verzichtet haben. Hier waren es über 36 
% der dezentralen Anlagen, die die Existenz eines Qualitätsmanagements weitgehend verneinten 
(im Gegensatz zu 14 % bei den zentralen MSFZ). 
• Bezüglich der Regelmäßigkeit von Marketingmaßnahmen zeigten sich zwischen zentralen und 
dezentralen MSFZ keine besonderen Abweichungen. Allerdings waren die wenigen Nennungen 
bezüglich des Einsatzes der Produktpolitik zur Kundenbindung eindeutig häufiger den zentralen 
Anlagen zuzuordnen. Damit muss diesen zum Zeitpunkt der Basisuntersuchung mehr Innovations-
kraft und Kreativität bei der Angebots- und Produktgestaltung zugesprochen werden, als ihren 
dezentralen Wettbewerbern.  
• Jüngere Anlagen neigten etwas stärker dazu ihre Planungsaktivitäten längerfristig auszurichten als 
die älteren Zentren.  
• Mit überwältigender Mehrheit verfügten im Vergleich zu den älteren Zentren die jüngeren MSFZ 
über systematisierte Kennzahlensysteme (87,5 % bei jüngeren und 45 % bei älteren MSFZ). Dafür 
verwendeten die älteren Zentren ihre Controllingsysteme aber auch bereits deutlich länger, als die 
damals jüngeren Anlagen. Da die jüngeren Anlagen mehr als doppelt so häufig bei denen zu finden 
waren, die ein Kennzahlensystem erst seit kurzem (1-3 Jahren) implementiert hatten, kann ange-
nommen werden, dass sich die älteren MSFZ mit dem nachträglichen Aufbau eines derartigen 
Instrumentes besonders schwer getan haben. 
• Ältere MSFZ verzichteten häufiger auf ein umfassendes Qualitätsmanagement, als die jüngeren 
Anlagen (35 % zu 17,4 %). Auch bei den Nennungen zu spezifischen Einzelmaßnahmen, wie der 
Mitarbeiterqualifizierung oder den technischen Prüfungen, waren die älteren MSFZ deutlich selte-
ner vertreten als ihre jüngeren Wettbewerber. 
• Marketingarbeit leisteten die jüngeren MSFZ mit höherer Regelmäßigkeit, als die eher älteren Anla-
gen. Bei der Anwendung der einzelnen Marketingelemente aus dem Marketing-Mix verhielten sich 
die beiden Alterskategorien jedoch weitgehend identisch.  
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10 Bedeutung strategischer Erfolgsfaktoren  
 
Der strategische Erfolg eines MSFZ wird durch eine Vielzahl mittel- und langfristig wirkender Faktoren 
beeinflusst. Daher wurde im Folgenden anhand ausgewählter externer Erfolgsfaktoren untersucht, wie 
aus Sicht der größeren MSFZ am Markt die Bedeutung dieser Faktoren für die zukünftige Unterneh-
mensentwicklung eingeschätzt wurde. Zur spezifischeren Betrachtung wurden zudem diese Faktoren 
in „externe“ Faktoren, d.h. Faktoren, die von einem einzelnen MSFZ nicht unmittelbar beeinflusst oder 
gestaltet werden konnten, und in „interne“ Faktoren, d.h. Faktoren, die in direktem Entscheidungsum-
feld eines MSFZ lagen, unterschieden. 
 
10.1 Bewertung der Bedeutung von strategischen externen Erfolgsfaktoren  
 
Das geschäftliche Umfeld und das damit verbundene unternehmerische Handeln sind im Branchen-
segment der multifunktionalen Sport- und Freizeitanbieter stark von Trends und „modischen“ Einflüs-
sen geprägt. Daher wurde von 79,5 % der untersuchten MSFZ die Entwicklung von gesellschaftlichen 
Trends als ein Faktor beschrieben, der die Entwicklung des Unternehmens hoch bzw. sehr hoch be-
einflusst.  
 
Die höchste Bedeutung wurde jedoch der Konjunkturentwicklung zugesprochen (83,7 % sahen diesen 
Faktor als hoch bzw. sehr hoch beeinflussend an). Die Wahrnehmung von sport- und freizeitlichen 
Aktivitäten kostet Geld und Zeit. Die Bereitschaft der Verbraucher in beide Elemente zu investieren, 
steht laut Angaben der MSFZ in unmittelbarem Zusammenhang mit der allgemeinen Konjunkturent-
wicklung. Diese Bewertung zeigte im Vergleich zur Vergangenheit, dass dem gesamten Branchen-
segment zum Zeitpunkt der Basisuntersuchung ein gewisser Sättigungsgrad unterstellt wurde, da in 
den letzten 10 Jahren zuvor auch in Zeiten gedämpfter Konjunkturentwicklungen zum Teil erhebliche 
Wachstumsraten bei den MSFZ erzielt werden konnten. 1997 schien ein Stadium erreicht worden zu 
sein, bei dem die Bereitschaft der Verbraucher bzw. Mitglieder in ihre Freizeitaktivitäten zu investieren 
stärker von der konjunkturellen Entwicklung abhing, als dies in der davor der Fall war. 
Diese These stützt auch die Einflussgewichtung zur Arbeitszeitentwicklung in der Industrie. Ein Faktor, 
dem regelmäßig in der Vergangenheit eine erhebliche Bedeutung zugemessen wurde. Die hier vorlie-
genden Untersuchungsergebnisse zeigen dagegen, dass dieser Faktor aus Sicht der MSFZ eine nur 
mittelmäßige Bedeutung für die langfristige Unternehmensentwicklung hatte (14 % meinten, dass die 
Arbeitszeitentwicklung von sehr hoher und 37,2 % von hoher Bedeutung sei). Immerhin 48,8 % gaben 
an, dass die Arbeitszeitentwicklung von nur geringer oder sogar gänzlich ohne Bedeutung sei. Da die 
Ausgleichspotenziale zwischen Konjunkturflaute und Freisetzung von Arbeitszeitanteilen weitgehend 
ausgeschöpft waren (Flexibilisierung von Arbeitszeiten, time sharing-Modelle, Frühpensionierung-
smodelle etc.), konnte offenbar nach Einschätzung der MSFZ nur noch eine gesamtkonjunkturelle 
Positiventwicklung weitere Entwicklungsimpulse für das Sport- und Freizeitgeschäft liefern. 
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Ein weiterer wesentlicher, für die langfristige Entwicklung der MSFZ relevanter Einflussfaktor war die 
demographische Entwicklung in der bundesdeutschen Bevölkerung. 53,5 % der untersuchten MSFZ 
waren der Meinung, dass die ständig zunehmende Verlagerung der Bevölkerungsanteile hin zu älte-
ren Bundesbürgern, die Geschäftsentwicklung stark, bzw. weitere 16,3 % meinten sogar sehr stark, 
beeinflussen würde. Demnach sollte für die nächsten Jahre relevant sein, wie schnell und konsequent 
sich das Management der Zentren mit ihrem Angebot auf diese Entwicklung einstellen oder zumindest 
ihr Angebot dahingehend differenzieren würden. 
 
Interessant ist, dass den Entwicklungen im Gesundheitswesen eine relativ betrachtet eher mittel-
mäßige Bedeutung zugemessen wurde. Nur 13,7 % der MSFZ werteten diesen Faktor als sehr 
bedeutsam, weitere 38,6 % noch mit hoher Bedeutung. Immerhin 38,6 % waren dagegen der 
Meinung, dass dieses Thema für die Entwicklung ihres Zentrums eher von geringer Bedeutung sei, 
9,1 % sprachen hier sogar von Bedeutungslosigkeit. 
 
Selbst Themen wie die Steuergesetzgebung schienen für das Management der MSFZ wichtiger zu 
sein, als die bereits damals viel zitierten gesundheitspolitischen und gesellschaftlichen Veränderun-
gen. Im ersten Moment ein Indiz dafür, dass bei den MSFZ mehr ein kurzfristiges Denken dominierte. 
In Anbetracht der damals aktuellen Entwicklungen und Diskussionen um die Form der geringfügigen 
Beschäftigung, handelte es sich hier durchaus um ein strategisch relevantes Thema. Bedenkt man, 
dass bei den untersuchten MSFZ ein durchschnittlicher Anteil von über 60 % an geringfügig Beschäf-
tigten festgestellt wurde, so waren alle Veränderungen in diesem Themenbereich von durchaus lang-
fristiger Tragweite.  
 
Dass erste Sättigungsmerkmale nicht nur auf der Nachfragerseite spürbar wurden (siehe Interpreta-
tionen zum Faktor Konjunkturentwicklung), sondern auch auf der Angebotsseite, zeigt die hohe 
Bedeutungsgewichtung des Einflussfaktors „regionaler Wettbewerb“. Nach der Konjunkturentwicklung 
wurde diesem Faktor der höchste Einfluss auf die langfristige Unternehmensentwicklung zugespro-
chen (25 % sehr hoch und 34,1 % hoch). Damit wird deutlich, dass dem zielgruppengenauen Agieren 
und Werben um neue und bestehende Mitgliedschaften im eingetretenen Verdrängungswettbewerb 
eine überlebensnotwendige Bedeutung zukommen sollte.  
 
Dass in diesem Zusammenhang das Thema „Kooperationen“ offensichtlich noch völlig unterbewertet 
wurde, zeigen die Werte zu diesem Einflussfaktor. In Summe war weniger als die Hälfte der MSFZ 
(48,8 %) der Meinung, daß der Kooperationsaspekt für die dauerhafte Sicherung des Unternehmens-
erfolges von relevanter Bedeutung sein könnte. Dass dies nicht der Fall war, beweisen dagegen die 
18,6 % der MSFZ, die in den Kooperationspotenzialen eine sehr hohe Bedeutung für die strategische 
Ausrichtung ihres Unternehmens sahen. Dass und in welcher Struktur gerade diese MSFZ den 
Kooperationsgedanken als strategisches Managementfeld sahen, zeigen die Auswertungsergebnisse 
im späteren Kapitel (Kooperationsmanagement der MSFZ). 
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Schlusslicht bei der Bedeutungsgewichtung der externen Einflussfaktoren stellten die Bauvorschriften 
dar. Die Untersuchungsergebnisse zeigen hier, dass aus Sicht der MSFZ die damals bestehenden 
Bauvorschriften keine signifikanten Hindernisse für die langfristige Unternehmensentwicklung dar-
stellten (62,8 % werteten die Bauvorschriften mit geringer bzw. keiner Bedeutung). 
 
Für eine tiefergehende Betrachtung der Untersuchungsergebnisse wird wie in den vorherigen Kapiteln 
auch im Folgenden nach Umsatzgröße, nach Lage sowie nach Alter der MSFZ unterschieden. Zudem 
wurden für die externen strategischen Einflussfaktoren drei thematische Vergleichsgruppen gebildet 
um die Gegenüberstellung der Einzelergebnisse überschaubarer zu gestalten. Dazu zählen neben 
dem legislativen Bereich (Bauvorschriften, Steuergesetze, Gesundheitsgesetze), der sozioökonomi-
sche Bereich (gesellschaftliche Trends, Altersstruktur der Bevölkerung, Arbeitszeit- und Konjunktur-
entwicklung) sowie die Vergleichsgruppe des Wettbewerbsumfeldes (Kooperationen, regionaler Wett-
bewerb). 
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10.1.1 Bewertung der Bedeutung von strategischen externen Erfolgsfaktoren nach 
Umsatzgröße der MSFZ 
 
Im legislativen Bereich neigten die größeren MSFZ klar zu einer kritischeren Bewertung als die mitt-
leren Anlagen. Dies gilt insbesondere für die Steuergesetzgebung, der mit 70,9 % aller größeren Zent-
ren eine hohe (41,7 %) oder sogar sehr hohe (29,2 %) Bedeutung beigemessen haben. Die mittleren 
MSFZ sahen den Einfluss dieses Faktors deutlich geringer. Immerhin 57,9 % waren hier sogar der 
Meinung, dass der Steuergesetzgebung für die zukünftige Entwicklung ihres Unternehmens eher eine 
untergeordnete Bedeutung zukommen würde. Diese deutliche Wertungsdifferenz war dabei auch nicht 
ausschließlich auf mögliche Strukturunterschiede bei den Mitarbeitern (630 DM Arbeitskräfte) zurück-
führbar, da die Abweichung der Beschäftigungsverhältnisse bei diesem Punkt zwar erkennbar aber 
nicht dramatisch ausfiel. Somit müssen hier auch andere Überlegungen eine Rolle gespielt haben 
(Finanzierungsstruktur, Eigentümerverhältnisse etc.). 
 
Eine ähnliche Verschiebung der Auswertungsergebnisse, wenn auch nicht ganz so extrem wie bei der 
Steuergesetzgebung, ergab sich bei der Bewertung der Gesundheitsgesetze. Auch hier waren es 
wieder die größeren MSFZ, die bei diesem Punkt eine stärkere externe Beeinflussung ihrer Unter-
nehmensentwicklung sahen, als es bei den mittleren Wettbewerbern der Fall war (45 % mit hoher 
oder sehr hoher Bewertung). 
 
Bei den Bauvorschriften gab es summarisch keine nennenswerten Abweichungen zwischen den bei-
den Größenkategorien (37,5 % der größeren MSFZ bewerteten hier die strategische Bedeutung mit 
sehr hoch oder hoch und 36,8 % der mittleren MSFZ). Lediglich bei der Gewichtung der Einflussinten-
sität wird erkennbar, dass es wieder die größeren Zentren waren, die den Bauvorschriften eine höhere 
Bedeutung zugemessen haben (12,5 % werteten diesen Faktor als sehr bedeutsam gegenüber 0 % 
bei den mittleren Anlagen). 
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0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0
Gesundheitsgesetze (g)
Gesundheitsgesetze (m)
Steuergesetze (g)
Steuergesetze (m)
Bauvorschriften (g)
Bauvorschriften (m)
Externe Erfolgsfaktoren nach Umsatzgröße der MSFZ (in %) 
(Gesetze)
sehr hohe 12,5 15,0 29,2 5,3 12,5 0,0
hohe 45,8 30,0 41,7 36,8 25,0 36,8
geringe 41,7 35,0 20,8 57,9 50,0 47,4
keine 0,0 20,0 8,3 0,0 12,5 15,8
Gesundheitsge
setze (g)
Gesundheitsge
setze (m)
Steuergesetze 
(g)
Steuergesetze 
(m)
Bauvorschriften 
(g)
Bauvorschriften 
(m)
 
  
Die Bewertungsabweichungen für die sozioökonomischen Einflussfaktoren beschränkten sich auf die 
Konjunkturbedeutung sowie auf die Entwicklung bei gesellschaftlichen Trends. So waren es 89,5 % 
aller mittleren MSFZ, die der Konjunkturentwicklung eine hohe bzw. sehr hohe Bedeutung zugerech-
net haben, aber nur 79,1 % der größeren Zentren teilten diese Meinung. 20,9 % waren sogar der 
Meinung, dass diese Entwicklung für sie kaum bzw. keinerlei Bedeutung haben würde.  
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Mit 85 % waren es dann auch wieder bei den gesellschaftlichen Trends eher die mittleren Zentren, die 
einen starken oder sehr starken Zusammenhang zwischen der erfolgreichen Entwicklung ihres Unter-
nehmens und der Entwicklung des gesellschaftlichen Umfeldes sahen (gegenüber 75 % bei den 
größeren MSFZ). 
 
0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0
Konj.-Entwicklg. (g)
Konj.-Entwicklg. (m)
Arbeitszeitentwicklg. (g)
Arbeitszeitentwicklg. (m)
Altersstruk. Bevölkerg. (g)
Altersstruk. Bevölkerg. (m)
Gesellschaftl. Trends (g)
Gesellschaftl. Trends (m)
Externe Erfolgsfaktoren nach Umsatzgröße der MSFZ (in %) 
(Sozioökonomie)
sehr hohe 33,3 42,1 12,5 15,8 12,5 21,1 41,7 40,0
hohe 45,8 47,4 37,5 36,8 54,1 52,5 33,3 45,0
geringe 16,7 10,5 41,7 42,1 29,2 21,1 25,0 15,0
keine 4,2 0,0 8,3 5,3 4,2 5,3 0,0 0,0
Konj.-
Entwicklg. 
(g)
Konj.-
Entwicklg. 
(m)
Arbeitszeiten
twicklg. (g)
Arbeitszeiten
twicklg. (m)
Altersstruk. 
Bevölkerg. 
(g)
Altersstruk. 
Bevölkerg. 
(m)
Gesellschaftl
. Trends (g)
Gesellschaftl
. Trends (m)
 
 
Der Sinn einer Kriterienabgrenzung über eine Durchschnittswertbildung hinaus wird erneut bei der 
Beurteilung des Einflussfaktors „regionaler Wettbewerb“ deutlich; denn den zu Beginn des Kapitels 
genannten Durchschnittswert von 59,1 % für eine hohe oder sehr hohe Einflusswertung der regiona-
len Wettbewerbssituation teilten sich die großen und mittleren MSFZ wie folgt. 75 % der mittleren 
MSFZ sahen sich vom regionalen Wettbewerb stark in ihrem eigenen Unternehmenserfolg beeinflusst. 
Gleicher Einschätzung waren dagegen nur 45,8 % der größeren Zentren, die bei diesem Punkt offen-
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sichtlich aufgrund ihrer Größe deutlich weniger Respekt vor ihren (vermutlich dann meist kleineren 
bzw. mittleren) regionalen Wettbewerbern hatten. 
 
Auch bei der Kooperationsbewertung verschieben sich die Beurteilungen gegenüber dem Durch-
schnittswert erheblich. Hier waren es klar die mittleren MSFZ (63,2 %), die für den Erfolg ihrer zukünf-
tigen Unternehmensentwicklung in der Bildung von Kooperationen eine hohe oder sehr hohe Bedeu-
tung sahen (gegenüber nur 37,5 % der großen Zentren). Offensichtlich sahen die mittleren Anlagen in 
der Kooperation eine Chance ihr Angebotsspektrum attraktiv zu erweitern ohne dabei Fixkostenblöcke 
aufzubauen, die sich bei geringen Auslastungen wirtschaftlich dann nicht selber tragen könnten (z.B. 
Schwimmbadbereiche, Massageangebote). 
 
 
0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0
regionale Wettbewerber (g)
regionale Wettbewerber (m)
Kooperationen            (g)
Kooperationen            (m)
Externe Erfolgsfaktoren nach Umsatzgröße der MSFZ (in %) 
(Wettbewerb)
sehr hohe 8,3 45,0 20,8 15,8
hohe 37,5 30,0 16,7 47,4
geringe 45,9 25,0 54,2 36,8
keine 8,3 0,0 8,3 0,0
regionale Wettbewerber 
(g)
regionale Wettbewerber 
(m)
Kooperationen         
(g)
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keine geringe hohe sehr hohe
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10.1.2 Bewertung der Bedeutung von strategischen externen Erfolgsfaktoren nach Lage 
der MSFZ 
 
Der Einfluss politischer Entscheidungen auf den strategischen Erfolg eines MSFZ wurde bei den eher 
dezentral angesiedelten Zentren geringfügig höher eingestuft, als von den in städtischen Regionen 
oder Fußgängerzonen positionierten Betreibern. Eine auffällige Verschiebung der Einschätzungen 
gegenüber dem Durchschnittswert lässt sich aber für die legislativen Faktoren nur bei den Bauvor-
schriften feststellen. Hier waren es mit 50 % sehr viel mehr die dezentralen MSFZ (gegenüber 23,8 % 
bei den zentralen MSFZ), die in diesem Gesetzesbereich einen bedeutsamen oder sehr bedeutenden 
Einflussfaktor für die erfolgreiche Fortführung ihres Unternehmens sahen. Erwähnenswert ist noch die 
Gewichtung der Steuergesetzgebung, die zwar beide MSFZ-Lagekategorien gleich hoch bewerteten 
(57,2 % der zentralen MSFZ und 59 % der dezentralen), wo es  
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Steuergesetze (d)
Bauvorschriften (z)
Bauvorschriften (d)
Externe Erfolgsfaktoren nach Lage der MSFZ (in %) 
(Gesetze)
sehr hohe 14,3 13,0 28,6 9,0 9,5 4,5
hohe 33,3 43,5 28,6 50,0 14,3 45,5
geringe 38,1 39,1 38,1 36,4 52,4 45,5
keine 14,3 4,4 4,7 4,6 23,8 4,5
Gesundheitsge
setze (z)
Gesundheitsge
setze (d)
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aber die zentralen Zentren waren, die diesen Gesetzgebungsteil doch etwas kritischer für ihre Unter-
nehmensentwicklung (28,6 % gewichten den Einfluss als sehr hoch) eingeschätzt haben, als ihre 
Wettbewerber aus den ländlichen Regionen (9 %). 
 
Eines der deutlichsten Ergebnisse bei der Beurteilung externer Einflussfaktoren für die Entwicklung 
der MSFZ lieferte die Einschätzung der dezentralen Anlagen bezüglich der Bedeutung der konjunktu-
rellen Entwicklung. 90,9 % der in ländlichen Regionen oder Industriegebieten angesiedelten MSFZ 
waren der Ansicht, dass ihr geschäftlicher Erfolg in Zukunft stark oder sehr stark von der allgemeinen 
Konjunkturentwicklung abhängt (76,2 % bei den zentralen Anlagen). Eine Ursache dafür mag darin 
liegen, dass sich die Arbeitslosenquoten in den ländlichen Regionen tendenziell immer auf etwas 
höherem Niveau bewegten als in den städtischen Regionen und daher die konjunkturelle Abhängigkeit  
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hohe 28,6 63,6 47,6 27,3 57,1 50,0 42,9 34,8
geringe 19,0 9,1 42,8 40,9 23,8 27,3 23,8 17,4
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dort auch sensibler beurteilt wurde bzw. sich stärker bemerkbar machte. So waren es auch bei der 
Beurteilung der Arbeitszeitentwicklung erneut die dezentralen MSFZ, die in diesem Faktor mit 22,7 % 
eine sehr hohe Bedeutung sahen (gegenüber 4,8 % bei den zentralen MSFZ). In Summe war aber 
sowohl für die zentralen als auch für die dezentralen Zentren die Arbeitszeitentwicklung ähnlich 
bedeutsam (hoch bzw. sehr hoch urteilten 52,4 % der zentralen und 50% der dezentralen MSFZ). 
 
Im Wettbewerbsumfeld stechen bei den externen Erfolgsfaktoren und bei der Differenzierung des 
Standortes zwei Ergebnisse hervor. Zum einen empfanden die Anlagen mit dezentralen Standorten 
den regionalen Wettbewerb mit 34,8 % doch spürbar stärker als sehr erfolgsbeeinflussend, als die 
zentralen MSFZ, die den regionalen Wettbewerber mit nur 14,3 % als für ihren eigenen Unterneh-
menserfolg sehr wichtig ansahen. Die hier erkennbare größere Gelassenheit der zentralen MSFZ mag 
darin gelegen haben, dass sie in Ihrem Umfeld in der Regel auch über ein meist sehr viel höheres 
Mitglieder- und Kundenpotenzial verfügten, als die dezentralen Zentren. Höhere Fluktuationsraten  bei 
den Mitgliedern konnten so auch schneller wieder kompensiert werden, während in dezentral ange-
siedelten Standorten das Ringen um verlorene Kunden bzw. Mitglieder gegenüber einem regionalen 
Wettbewerber sehr viel zäher und schwieriger war. 
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Die Fragestellung nach der Bedeutungsgewichtung von Kooperationen für die eigene Unternehmens-
entwicklung zeigte, dass es eher die zentralen MSFZ waren, die diesem Thema eine untergeordnete 
Rolle beigemessen haben (57,1 % der zentralen MSFZ werteten die Kooperation mit geringer Bedeu-
tung; gleicher Ansicht waren aber nur 36,4 % der dezentralen MSFZ). Dies überrascht insofern, als 
dass man annehmen konnte, dass gerade die zentralen MSFZ in ihrem Umfeld über sehr viel mehr 
Möglichkeiten für Kooperationen verfügten (Hotels, Schwimmhallen, Gastronomie, Kulturanbieter 
etc.), als die dezentralen Zentren. 
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10.1.3 Bewertung der Bedeutung von strategischen externen Erfolgsfaktoren nach Alter 
der MSFZ 
 
Während im Bereich des Gesundheitswesens keine nennenswerten  Bewertungsdifferenzen zwischen 
älteren und jüngeren MSFZ konstatiert werden können (beide Alterskategorien ordneten zu jeweils ca. 
50 % der Gesundheitsgesetzgebung eine sehr hohe oder hohe und zu 50 % eine geringe bzw. sehr 
geringe Bedeutung zu). 
Bei den Steuergesetzen war diese ambivalente Gleichverteilung jedoch nicht mehr gegeben. Hier 
waren es eindeutig die jüngeren MSFZ (66,7 %), die einen bedeutenden oder sogar sehr bedeut-
samen Zusammenhang zwischen ihrer eigenen erfolgreichen Unternehmensentwicklung und den 
Entscheidungen und Veränderungen in der Steuergesetzgebung sahen. Dem gegenüber standen nur 
47,4 % der älteren Zentren, die diesbezüglich gleicher Ansicht waren. 10,5 % waren sogar der 
Meinung, dass dieser legislative Faktor keinerlei Einfluss auf die Entwicklung ihres Zentrums ausüben 
würde (gegenüber  0 % der jüngeren Zentren). 
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Steuergesetze (a)
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Bauvorschriften (a)
Externe Erfolgsfaktoren nach Alter der MSFZ (in %) 
(Gesetze)
sehr hohe 12,5 15,0 12,5 26,3 0,0 15,8
hohe 41,7 35,0 54,2 21,1 33,3 26,3
geringe 41,7 35,0 33,3 42,1 54,2 42,1
keine 4,1 15,0 0,0 10,5 12,5 15,8
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setze (j)
Gesundheitsge
setze (a)
Steuergesetze 
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Steuergesetze 
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Mit den Bauvorschriften hatten schließlich eher die älteren MSFZ zu kämpfen (42,1 % sahen hier 
einen bedeutenden oder sehr bedeutenden Einflussfaktor). Ein Grund dafür mag darin gelegen haben, 
dass die älteren Anlagen immer häufiger darauf angewiesen waren Renovierungen, Erweiterungen, 
Umbauten oder sonstige bauliche Veränderungen vorzunehmen, um den veränderten Nachfrage-
anforderungen nachkommen zu können. Zudem war dies gegenüber einer Neubauplanung meist 
etwas schwieriger und aufwendiger. Voraussichtlich aus diesem Grund waren es mehr die damals 
jüngeren MSFZ (66,7 %) die dem Problemfeld der Bauvorschriften eine nur geringe oder sogar gar 
keine Bedeutung beigemessen haben. 
 
Das eindeutigste Ergebnis bei den externen Erfolgsfaktoren lieferten die älteren MSFZ bei der 
Bewertung der gesellschaftlichen Trends. 95 % aller älteren Anlagen waren hier der Meinung, dass 
diesem sozioökonomischen Faktor eine hohe (40 %) oder sogar sehr hohe (55 %) Bedeutung für die 
Entwicklung ihres Unternehmens zukommt. Die Veränderungen gingen hier aus Sicht der älteren 
Zentren offenbar so schnell vor sich, dass es für diese entweder technisch (z.B. Anpassung der 
Schlagsporteinrichtungen oder der Fitnesseinrichtungen auf neue Trends), organisatorisch (Kauf 
neuer Geräte, Verkauf alter Geräte, Informationsbeschaffung zu neuen Trends etc.) oder auch perso-
nell (Schulung der Mitarbeiter auf den neuen Trendsport- und Freizeitarten) schwierig war, mit diesen 
Anpassungen und den Anpassungsgeschwindigkeiten Schritt zu halten.   
Aber auch die jüngeren Anlagen schätzten die Bedeutung dieses Faktors zu einem größeren Anteil 
als hoch oder sehr hoch ein (66,7 %). 33 % der jüngeren Zentren werteten die gesellschaftlichen 
Trends allerdings als gering bedeutend ein (gegenüber 5 % der älteren). 
 
Als zweite auffällige Abweichung sticht die Beurteilung der demographischen Entwicklung ins Auge. 
Während immerhin 84,2 % der älteren MSFZ in diesem Faktor einen hoch oder sogar sehr hoch 
bedeutenden Erfolgseinfluss sahen, traten die jüngeren Zentren der Altersentwicklung der Bevölke-
rung mit sehr viel größerer Gelassenheit entgegen (nur 58,4 % gewichteten diesen Faktor als hoch 
oder sehr hoch). 
 
Die Einflussfaktoren Konjunktur - und Arbeitszeitentwicklung werteten die älteren MSFZ ebenfalls 
sensibler als ihre jüngeren Wettbewerber. So waren 89,4 % der älteren Zentren der Auffassung, dass 
sich die konjunkturelle Entwicklung auch unmittelbar, d.h. stark oder sehr stark auf die Entwicklung 
ihres Unternehmens auswirken würde (gegenüber 79,1 % der jüngeren MSFZ). 57,9 % teileten diese 
Einschätzung auch für die Arbeitszeitentwicklung (gegenüber 45,9 % der jüngeren Zentren, wobei hier 
sogar 20,9 % der Meinung waren, dass der Arbeitszeitentwicklung eine sehr hohe Bedeutung zu-
kommt).   
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Dem regionalen Wettbewerb rechneten sowohl die älteren als auch die jüngeren Zentren eine res-
pektable Bedeutung zu (62,5 % der jüngeren und 55 % der älteren werteten diesen Einflussfaktor als 
hoch oder sehr hoch). Andererseits waren es eher die älteren MSFZ, die sich soweit etabliert sahen, 
dass sie zu 45 % den regionalen Wettbewerber nur als gering bedeutend (35 %) oder sogar unbe-
deutend (10 %) deklarierten. 
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Die bereits zuvor erwähnten gewachsenen Strukturen bei den älteren Zentren und deren Etablierung, 
führte voraussichtlich zu der geringen Bedeutungswertung des Erfolgsfaktors Kooperation. Nur 36,9 % 
aller älteren MSFZ sahen hierin einen bedeutsamen oder sehr bedeutsamen Erfolgsfaktor. Dies lässt 
darauf schließen, dass diese Alterskategorie damals eher von einer gedämpften Kooperationsneigung 
geprägt war. Kooperationsfreudiger waren dagegen die jüngeren Zentren, die diesem Erfolgsfaktor 
immerhin zu 58,3 % eine wichtige oder sehr wichtige Bedeutung zurechneten. 
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(Übersicht)
keine geringe hohe sehr hohe
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10.2 Bewertung der Bedeutung von strategischen internen Erfolgsfaktoren  
 
Zunächst kann festgestellt werden, dass die internen Erfolgsfaktoren über alle MSFZ betrachtet im 
Vergleich zu den externen Erfolgsfaktoren grundsätzlich als viel bedeutender gewertet wurden.  
 
Mittelwertverteilung zur Bewertung der in- und externen 
Erfolgsfaktoren (in %)
2,0
46,7
37,7
5,7
38,7
21,3
13,6
34,4
sehr hohe
hohe
geringe
keine 
interne 
Erfolgsfaktoren
externe 
Erfolgsfaktoren
 
 
Dies zeigt, dass die externen Faktoren für viele MSFZ offensichtlich weniger systematisch beobachtet 
und in die strategischen Überlegungen des Unternehmens einbezogen wurden. Ein weiterer Grund für 
die geringere Bedeutungsgewichtung der externen Faktoren mag darin liegen, dass die Zentren dazu 
neigten diese als gegeben und nicht beeinflussbar anzusehen, so dass gegenüber diesen Faktoren 
mehr die „Reaktionseinstellung“ als die „Agitationseinstellung“ vorherrschte. Richtig ist, dass die inter-
nen Erfolgsfaktoren unmittelbar gesteuert und beeinflusst werden können und Wirkungen aus Maß-
nahmen, die die internen Faktoren betreffen, häufig schneller greifen und spürbar werden. Dies zeigt 
aber bezogen auf die Auswertung der Erfolgsfaktoren, dass strukturiertes und langfristiges Denken 
und Handeln selbst bei den größeren MSFZ nur rudimentär vorhanden war. 
 
Eindeutiger Favorit bei der Gewichtung der internen Erfolgsfaktoren war das Thema Führungsstil und 
Unternehmenskultur. Ausnahmslos alle MSFZ (100 %) gaben diesen Aspekt als den entschei-
dendsten Faktor für den Erfolg ihrer Unternehmensentwicklung an. 70,5 % waren sogar der Meinung, 
dass das Führungs- und corporate culture (CC) -Thema von sehr hoher Bedeutung für ihren Unter-
nehmenserfolg sei.  
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Zweiter Favorit ist die Aufbauorganisation und das Management, dem ebenfalls alle Zentren (100 %) 
eine hohe oder sehr hohe Erfolgsbedeutung zugemessen haben (der Anteil mit sehr hoher Bedeutung 
betrug hier allerdings nur 46,5 %). Offenbar wurden besonders die personenspezifischen Elemente für 
die erfolgreiche Führung eines MSFZ verantwortlich gemacht. Analog dazu passt auch die hohe oder 
sehr hohe Erfolgsgewichtung der fachlichen Ausbildungsqualität des Personals (90,7 %). 
Danach folgten mit ebenfalls dominierender Wichtigkeit die ablauforganisatorischen Faktoren (93,2 % 
werteten diesen Faktor als wichtig (50 %) bzw. sehr wichtig (43,2 %)). Damit wurde klar ausgesagt, 
dass ein bloßes Anbieten sport- und freizeitlicher Dienstleistungen nicht mehr ausreicht um ein MSFZ 
erfolgreich zu führen. Vielmehr war aufgrund der eingetretenen Marktsättigung offensichtlich bereits 
ein Verdrängungswettbewerb im Gange, bei dem auch die „effiziente und effektive“ Umsetzung der 
Dienstleistung sowie der damit zusammenhängenden Geschäftsprozesse für den Wettbewerbserfolg 
eines MSFZ ausschlaggebend war. 
 
Des Weiteren wurde die Bedeutung des richtigen und insbesondere eines umfangreichen Produkt-
programms herausgestellt (90,8 % werteten die Bedeutung der Angebotsvielfalt als hoch bzw. sehr 
hoch). Demnach war die Multifunktionalität an sich in der Tat eines der wesentlichen Erfolgsparameter 
der MSFZ.  
Dabei war die richtige Anwendung des Marketinginstrumentariums ein weiterer Schlüsselfaktor für den 
unternehmerischen Erfolg eines MSFZ. 93 % der untersuchten Anlagen waren der Auffassung, dass 
ohne ein intensives Marketing die erfolgreiche Fortführung ihres Unternehmens kaum möglich sei. 
Mehr als die Hälfte der Zentren (51,2 %) ordneten dem Marketingfaktor sogar eine sehr hohe Bedeu-
tung zu. 
 
In der Favoritenriege der relevanten internen Erfolgsfaktoren befand sich zudem, etwas überraschend 
aber erklärbar, die Existenz und Verwendung eines Unternehmenscontrolling wieder (93 % gewichte-
ten die Bedeutung hier mit hoch oder sehr hoch). Bedenkt man, dass gerade in einem sich verschär-
fenden Wettbewerb auf Märkten mit Sättigungserscheinungen, die wirtschaftlich effiziente Führung 
des Unternehmens und seiner Geschäftsprozesse (Ablauforganisation) von existentieller Bedeutung 
sind, so war die hohe Bewertung dieses Erfolgsfaktors eine logische Konsequenz. Dass hier jedoch 
auch ein latentes Handlungsdefizit bestand, zeigt ein Blick auf die Auswertungsergebnisse zum 
Thema „Einsatz von Controllingsystemen in den MSFZ“, wonach immerhin knapp 32 % aller unter-
suchten Anlagen angaben, über kein derartiges Controllingsystem zu verfügen. Ein Vergleich 
zwischen den Daten zur tatsächlichen Verfügbarkeit eines Controllingsystems und der strategisch 
existentiellen Notwendigkeit dieses Instrumentariums zeigt, dass die damaligen MSFZ hier einer 
immensen strategischen Gefahr unterlagen. Offensichtlich war diese Tatsache einer Vielzahl der 
damals untersuchten MSFZ nicht klar oder zumindest wurde dies dann deutlich unterschätzt. 
 
Von ihrer Bedeutung her ebenfalls hoch, aber im Vergleich zur Bewertung der anderen internen 
Erfolgsfaktoren eher zweitrangig, wurden Faktoren wie Zusatzservice und -angebote, Geräteausstat- 
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tung, EDV und die Preispolitik eingeschätzt. Etwas widersprüchlich erscheint dabei, dass zwar die 
Angebotsvielfalt von höchster Erfolgspriorität zu sein schien, aber knapp 26 % der MSFZ die Zusatz-
angebote und 18,6 % den Zusatzservice als nur wenig oder sogar gar nicht erfolgsbedeutend werte-
ten.  
 
Selbst die Geräteausstattung, wurde von immerhin knapp 21 % der Zentren als wenig oder unbedeu-
tend für den langfristigen Unternehmenserfolg angesehen. Ähnlich sah die Bewertung für die EDV-
Ausstattung des Zentrums aus (23,2 %).  
Interessant ist auch, dass von immerhin 23,3 % der untersuchten MSFZ die Preispolitik als nur wenig 
oder sogar unbedeutend für ihre Unternehmensentwicklung eingeschätzt wurde. Da die Preispolitik ad 
definitione eigentlich ein Subelement im Marketing-Mix darstellt, kam der Kommunikations- und der 
Produktpolitik offenbar eine umso bedeutendere Rolle zu. Dies würde auch der hohen 
Bedeutungswertung der Angebotsvielfalt entsprechen. Dass der Preispolitik dennoch eine immer 
wichtiger werdende Rolle zukommen sollte, zeigten die zunehmenden Differenzierungsansätze bei 
der Konditionengestaltung.  
 
Feste und klare Mitgliederbeitragsstrukturen wie in früheren Jahren üblich waren (meist in Verbindung 
mit langfristigen Vertragsbindungen) wurden bereits zum Zeitpunkt der Basisuntersuchung schon 
immer mehr verwässert. Zahlreiche Konditionsvarianten, differenziert nach Zielgruppen (Alter, 
Sportarten etc.), Angebotsumfängen (Tennis- und/oder Squashmitglied, Sauna-Club-Mitglied, 
Fitnessclubmitglied, Kombi-Angebote zwischen verschiedenen Sport- und Freizeitangeboten, Kombi-
Angebote zwischen Sport- und Ergänzungsangeboten wie bspw. Tennis mit Frühstück, 
Schnupperangebote etc.) oder mit zeitlichen Differenzierungen (3-Monatskarten, Jahresbeiträge, 
Saisonkarten, Vormittags-Abos, Wochenendangebote etc.) setzten sich mehr und mehr durch. Auch 
dies ein Indiz dafür, dass die MSFZ versuchten den Sättigungstendenzen in ihrem Branchensegment 
und den damit einsetzenden steigenden Fluktuationsraten marketingpolitisch zu begegnen. 
 
Deutlich abgeschlagen in der Bedeutungswertung ist im Vergleich zu den anderen internen Einfluss-
faktoren das Thema Trendangebote. Hier waren es lediglich 48,8 % der MSFZ, die es für wichtig oder 
sehr wichtig hielten, ihr Produktprogramm auf derartige Trenderscheinungen auszurichten. Dies ist 
insofern verständlich, als dass Trends naturgemäß von kurzlebiger Dauer und die Ausrichtung der 
räumlichen, technischen, organisatorischen und personellen Ressourcen auf diese Trenderschei-
nungen i.d.R. mit entsprechend großem Aufwand verbunden sind. Da der gewinnspezifische Kapital-
rückfluss unter Berücksichtigung des notwendigen aufzubringenden Aufwands bezogen auf die Um-
satzleistung, den eine derartige Trendsportart beisteuert (Return on Investment) häufig wenig oder 
kaum attraktiv ist, wurden derartige Trenderscheinungen auch meist nur als Ergänzungsbaustein im 
Produktprogramm aufgenommen. 
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0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0
Aufbauorga./ Manag.
Ablauforga.
Führungsstil 
Ausbildung 
EDV 
Geräteausstattung
Angebotsvielfalt 
Trendangebote 
Zusatzangebote 
Zusatzservice
Preispolitik 
Marketing 
Controlling 
Interne Erfolgsfaktoren bei den untersuchten MSFZ (in %)
sehr hohe 46,5 43,2 70,5 51,2 18,6 30,2 48,9 11,6 23,2 27,9 30,2 51,2 37,2
hohe 53,5 50,0 29,5 39,5 58,1 48,9 41,9 37,2 51,2 53,5 46,5 41,8 55,8
geringe 0,0 6,8 0,0 9,3 23,3 11,6 4,6 46,5 25,6 13,9 21,0 7,0 7,0
keine 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 9,3 4,6 4,7 0,0 4,7 2,3 0,0 0,0
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10.2.1 Bewertung der Bedeutung von strategischen internen Erfolgsfaktoren nach 
Umsatzgröße der MSFZ 
 
Analog zu der differenzierten Betrachtung der externen Erfolgsfaktoren, wurden auch die internen 
strategischen Faktoren bestimmten Themengruppen zugeordnet. Hier wurden organisatorische 
Aspekte (wie bspw. die Aufbau- oder die Ablauforganisation, Führungsstil und die Ausbildung der 
Mitarbeiter), Aspekte des technischen Equipments (Geräteausstattung, EDV), Punkte, die das 
Produktprogramm betreffen (Zusatzservice oder -angebote, Trendangebote, Angebotsvielfalt) und 
Kriterien zur Planung und Steuerung des Unternehmens (Preispolitik, Marketing, Controlling) gruppiert 
und die dazu gehörigen Auswertungsergebnisse zusammengefasst. 
 
Für die Kriteriengruppe Organisation ließen sich aus den Untersuchungsdaten folgende Erkenntnisse 
ableiten. Im Vergleich zu den Durchschnittswerten aller untersuchten MSFZ gab es neben der 
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Aufbauorganisation und dem Führungsstil bzw. dem CC (Corporate Culture) auch bei der Ablauforga-
nisation kein einziges der größeren MSFZ, das diesen drei Kriterien eine geringe oder keine Bedeu-
tung beigemessen hat (100 % bewerteten diese Aspekte als hoch oder sehr hoch bedeutend für ihre 
Unternehmensentwicklung). Dass hier auch die Ablauforganisation so eindeutig abschneidet ist nach-
vollziehbar, da bei größeren MSFZ auch die internen Geschäftsprozesse an Komplexität zugenom-
men und die effiziente Abwicklung dieser Prozesse für diese Anlagenkategorie  umso wichtiger war. 
Bei der Ausbildungsfrage des Personals waren es ebenfalls die großen MSFZ, die hierin einen 
bedeutenderen Erfolgsfaktor sahen, als ihre mittleren Mitanbieter. So ordneten 58,4 % der größeren 
aber nur 42,1 % der mittleren Anlagen diesem Faktor eine sehr hohe Bedeutung zu. 
0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0 80,0
Aufbauorga./ Manag. (g)
Aufbauorga./ Manag. (m)
Ablauforga. (g)
Ablauforga. (m)
Führungsstil (g)
Führungsstil (m)
Ausbildung MA (g)
Ausbildung MA (m)
Interne Erfolgsfaktoren nach Umsatzgröße der MSFZ (in %) 
(Organisation)
sehr hohe 45,8 47,4 37,5 50,0 75,0 65,0 58,4 42,1
hohe 54,2 52,6 62,5 35,0 25,0 35,0 33,3 47,4
geringe 0,0 0,0 0,0 15,0 0,0 0,0 8,3 10,5
keine 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Aufbauorga./ 
Manag. (g)
Aufbauorga./ 
Manag. (m)
Ablauforga. 
(g)
Ablauforga. 
(m)
Führungsstil 
(g)
Führungsstil 
(m)
Ausbildung 
MA (g)
Ausbildung 
MA (m)
 
Bei der Betrachtung der technischen Aspekte wird ersichtlich, dass die größeren Zentren mit 83,3 % 
sehr viel mehr Erfolgsbedeutung in der EDV sahen (33,3 % werteten hier sehr hoch), als die mittleren 
MSFZ mit 68,4 % (0 % werteten hier mit sehr hoch). Auch dies ist insofern nachvollziehbar, als dass 
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die größeren Anbieter ihre komplexeren Abläufe nur durch stärkeren EDV- und Vernetzungsaufwand 
effizient beherrschen konnten. Allerdings scheint es mit Bezug zu den Erkenntnissen zur EDV-Aus-
wertung insofern nicht ganz schlüssig, als dass dort keine signifikanten Abweichungen beim Einsatz 
der EDV oder neuer Medien zwischen großen und mittleren MSFZ festgestellt werden konnten. Unter 
Umständen war die EDV-Durchsetzung in den MSFZ bereits zum Zeitpunkt der Basisuntersuchung 
auch schon so normal und standardisiert, dass zwar bei der EDV-technischen Durchsetzung und -
Vernetzung keine Unterschiede feststellbar waren, der Nutzen der EDV bei den größeren Anlagen 
jedoch höher ausfiel und dadurch von diesen auch als bedeutender empfunden wurde.       
 
0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0
EDV (g)
EDV (m)
Geräteausstattung (g)
Geräteausstattung (m)
Interne Erfolgsfaktoren nach Umsatzgröße der MSFZ (in %) 
(Techn. Equipment)
sehr hohe 33,3 0,0 33,3 26,3
hohe 50,0 68,4 45,8 52,6
geringe 16,7 31,6 16,7 5,3
keine 0,0 0,0 4,2 15,8
EDV (g) EDV (m) Geräteausstattung (g) Geräteausstattung (m)
 
Im Bereich der Zusatzangebote sahen die größeren MSFZ einen stärkeren Wettbewerbsvorteil als die 
mittleren Anlagen (79,2 % der Großen, gegenüber 68,4 % der mittleren Anlagen sahen in den Zusatz-
angeboten einen hohen oder sehr hohen Erfolgsbeitrag).  
Noch stärker fiel der Unterschied bei der Beurteilung des Zusatzservices aus. Hier glaubten 87,5 % 
der größeren MSFZ, dass die Zusatzleistungen, wie bspw. das Anbieten einer Kinderbetreuung, von 
hoher oder sehr hoher Bedeutung für den Fortbestand bzw. die positive Weiterentwicklung ihres 
Unternehmens sei (gegenüber 73,7 % bei den mittleren Zentren). 
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Offenbar waren die mittleren MSFZ besser in der Lage auf Trendänderungen flexibel zu reagieren. 
Zumindest war laut Auswertungsergebnisse dort die Bereitschaft höher, da 52,6 % der mittleren Zent-
ren hier eine sehr hohe oder hohe Bedeutung sahen. Gleicher Auffassung waren dagegen nur   45,8 
% der größeren Anlagen. Die restlichen 54,2 % meinten sogar, dass die Ausrichtung des Produktprog-
ramms auf Trenderscheinungen nur von geringer oder sogar gar keiner Bedeutung sei. 
 
0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0
Angebotsvielfalt (g)
Angebotsvielfalt (m)
Trendangebote (g)
Trendangebote (m)
Zusatzangebote (g)
Zusatzangebote (m)
Zusatzservice (g)
Zusatzservice (m)
Interne Erfolgsfaktoren nach Umsatzgröße der MSFZ (in %) 
(Produktprogramm)
sehr hohe 50,0 47,4 20,8 0,0 20,8 26,3 33,3 21,1
hohe 37,5 47,4 25,0 52,6 58,4 42,1 54,2 52,6
geringe 8,3 0,0 50,0 42,1 20,8 31,6 12,5 15,8
keine 4,2 5,2 4,2 5,3 0,0 0,0 0,0 10,5
Angebotsvi
elfalt (g)
Angebotsvi
elfalt (m)
Trendange
bote (g)
Trendange
bote (m)
Zusatzange
bote (g)
Zusatzange
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Im Kriterienbereich der Planung und Steuerung gab es insbesondere eine Abweichung, die bei der 
Bedeutungsgewichtung zwischen größeren und mittleren MSFZ auffällig war. So waren es  
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interessanterweise eher die mittleren Anlagen, die einer systematischen Kennzahlenplanung und        
-steuerung ihres Unternehmens eine entsprechend hohe oder sehr hohe Bedeutung zusprachen   
(100 %), während bei dieser Aussage die großen zwar auch stark vertreten waren (87,5 %), aber 
eben entsprechend weniger geschlossen als die mittleren MSFZ. 
 
0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0
Preispolitik (g)
Preispolitik (m)
Marketing (g)
Marketing (m)
Controlling (g)
Controlling (m)
Interne Erfolgsfaktoren nach Umsatzgröße der MSFZ (in %) 
(Planung und Steuerung)
sehr hohe 33,3 26,3 54,2 47,4 33,3 42,1
hohe 41,7 52,6 37,5 47,4 54,2 57,9
geringe 25,0 15,8 8,3 5,2 12,5 0,0
keine 0,0 5,3 0,0 0,0 0,0 0,0
Preispolitik (g) Preispolitik (m) Marketing (g) Marketing (m) Controlling (g) Controlling (m)
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0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0 80,0 90,0 100,0
Aufbauorga./ Manag. (g)
Aufbauorga./ Manag. (m)
Ablauforga. (g)
Ablauforga. (m)
Führungsstil (g)
Führungsstil (m)
Ausbildung MA (g)
Ausbildung MA (m)
EDV (g)
EDV (m)
Geräteausstattung (g)
Geräteausstattung (m)
Angebotsvielfalt (g)
Angebotsvielfalt (m)
Trendangebote (g)
Trendangebote (m)
Zusatzangebote (g)
Zusatzangebote (m)
Zusatzservice (g)
Zusatzservice (m)
Preispolitik (g)
Preispolitik (m)
Marketing (g)
Marketing (m)
Controlling (g)
Controlling (m)
Interne Erfolgsfaktoren nach Umsatzgröße der MSFZ (in %) 
(Übersicht)
keine geringe hohe sehr hohe
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10.2.2 Bewertung der Bedeutung von strategischen internen Erfolgsfaktoren nach Lage 
der MSFZ 
 
Je nach Standort der MSFZ fielen die Beurteilungen zu der Bedeutung der einzelnen internen 
Erfolgsfaktoren im Vergleich zu den Durchschnittswerten über alle untersuchten MSFZ durchaus 
unterschiedlich aus.   
 
So wurden zwar, genau wie bei der Umsatzgrößendifferenzierung, auch bei der Lageabgrenzung der 
MSFZ die zwei Organisationsfaktoren Aufbauorganisation und Führungsstil/Corporate Culture aus-
nahmslos sowohl von den zentral angesiedelten als auch von den dezentral positionierten MSFZ als 
bedeutend oder sehr bedeutend für die Unternehmensentwicklung dimensioniert; Dennoch gibt es 
bereits bei der Feinbetrachtung dieser Bewertungen eine leichte Verschiebung. So gewichteten die 
zentralen Anlagen die Bedeutung der Aufbauorganisation bzw. die Managementstruktur etwas stärker 
(52,4 %) als sehr hoch, als die Zentren in eher ländlichen Regionen (40,9 %).  
 
Des Weiteren neigten immerhin 9,5 % der zentralen Anlagen dazu, die Ablauforganisation als nur 
wenig erfolgsrelevant einzustufen (gegenüber 4,4 % der dezentralen Anlagen).  
 
Ein erneuter Blick auf die Durchschnittswerte offenbart eine Verlagerung der Erfolgsbedeutung des 
Themas Personalausbildungsqualität. Hier waren es in Summe tendenziell eher die in Fußgänger-
zonen oder städtischen Gebieten liegenden Anlagen, die in der Ausbildungsqualität einen wichtigen 
Erfolgsgaranten sahen (95,2 % gegenüber 86,4 % bei den dezentralen MSFZ). Andererseits war die 
Gewichtungsgröße „sehr hoch“ doch spürbar stärker bei den dezentralen Zentren vertreten (59,1 % 
gegenüber 42,8 % bei den zentralen MSFZ). Das heißt, dass die zentralen Betreiber zwar häufiger die 
Personalqualifizierung als wichtig oder sehr wichtig werteten, die zahlenmäßig hier etwas weniger 
vertretenden dezentralen Anlagen sich dafür aber konsequenter für die Wertung „sehr wichtig“ ent-
schieden. 
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0 10 20 30 40 50 60 70 80
Aufbauorga./ Manag. (z)
Aufbauorga./ Manag. (d)
Ablauforga./ Proz. (z)
Ablauforga./ Proz. (d)
Führungsstil (z)
Führungsstil (d)
Ausbildung MA (z)
Ausbildung MA (d)
Interne Erfolgsfaktoren nach Lage der MSFZ (in %) 
(Organisation)
sehr hohe 52,4 40,9 38,1 47,8 66,7 73,9 42,8 59,1
hohe 47,6 59,1 52,4 47,8 33,3 26,1 52,4 27,3
geringe 0 0 9,5 4,4 0 0 4,8 13,6
keine 0 0 0 0 0 0 0 0
Aufbauorga./ 
Manag. (z)
Aufbauorga./ 
Manag. (d)
Ablauforga./ 
Proz. (z)
Ablauforga./ 
Proz. (d)
Führungsstil 
(z)
Führungsstil 
(d)
Ausbildung 
MA (z)
Ausbildung 
MA (d)
 
 
Im Segment der technischen Kriterien gab es nur geringfügige Veränderungen gegenüber den Durch-
schnittswerten, die sich nennenswert auch auf den Aspekt der Geräteausstattung beschränkten. So 
waren es hier mit 36,4 % die dezentralen MSFZ, die im Vergleich zu den zentralen Anlagen mit   23,8 
%, eine sehr hohe Korrelation zwischen einer erfolgreichen Unternehmensentwicklung und der  
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Geräteausstattung sahen. 14,3 % der zentralen Zentren waren sogar der Auffassung, dass diesem 
Aspekt keinerlei Bedeutung zukommt. Letztendlich waren sich aber schwerpunktmäßig alle Vertreter 
beider Lagekategorien darin einig, dass mit 76,2 % bei den zentralen bzw. mit 81,9 % bei den dezent-
ralen in diesem Punkt eine hohe oder sehr hohe Bedeutung für den Unternehmenserfolg zu sehen sei. 
 
0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0
EDV (z)
EDV (d)
Geräteausstattung (z)
Geräteausstattung (d)
Interne Erfolgsfaktoren nach Lage der MSFZ (in %) 
(Techn. Equipment)
sehr hohe 19,0 18,2 23,8 36,4
hohe 57,2 59,1 52,4 45,5
geringe 23,8 22,7 9,5 13,6
keine 0,0 0,0 14,3 4,5
EDV (z) EDV (d) Geräteausstattung (z) Geräteausstattung (d)
 
Im ersten Moment schienen zentrale und dezentrale Anbieter bei der Beurteilung der Bedeutung der 
Angebotsvielfalt für den Erfolg ihres Unternehmens dem Gesamtdurchschnittswert zu entsprechen. 
90,5 % der zentralen und 90,8 % der dezentralen Anlagen werteten die Bedeutung in diesem Zusam-
menhang mit hoch bzw. sehr hoch (Gesamtdurchschnitt=90,8 %). Dennoch zeigte auch hier ein Fein-
blick, dass es mit 59 % doch stärker die dezentralen MSFZ waren, die in der Angebotsvielfalt ihres 
Produktprogramms einen sehr entscheidenden Faktor gesehen haben (gegenüber nur 38,1 % der 
zentralen MSFZ). 
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Während für die Aspekte Trendangebote und Zusatzangebote auf die allgemeinen Ausführungen bei 
den Durchschnittswerten verwiesen werden kann, stellte sich beim Kriterium des Zusatzservices eine 
erwähnenswerte Abweichung ein. Offensichtlich waren es eher die dezentral angesiedelten Anlagen, 
die auf derartige zusätzliche Serviceleistungen, wie bspw. die Möglichkeit einer Kinderbetreuung, zu-
rückgreifen mussten. 86,4 % aller dezentralen MSFZ gewichteten die Zusatzleistungen in ihrer 
Bedeutung als hoch oder sehr hoch ein (gegenüber 76,2 % der zentralen Anbieter). 
 
0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0
Angebotsvielfalt (z)
Angebotsvielfalt (d)
Trendangebote (z)
Trendangebote (d)
Zusatzangebote (z)
Zusatzangebote (d)
Zusatzservice (z)
Zusatzservice (d)
Interne Erfolgsfaktoren nach Lage der MSFZ (in%) 
(Produktprogramm)
sehr hohe 38,1 59,0 14,3 9,1 23,8 22,7 38,1 18,2
hohe 52,4 31,8 33,3 40,9 47,6 54,6 38,1 68,2
geringe 4,7 4,6 47,7 45,4 28,6 22,7 14,3 13,6
keine 4,8 4,6 4,7 4,6 0,0 0,0 9,5 0,0
Angebotsvi
elfalt (z)
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Trendange
bote (z)
Trendange
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Wie bereits eingangs des Kapitels erwähnt, sind die Instrumentarien der Unternehmensplanung und -
steuerung für die MSFZ ein wettbewerbsentscheidender Faktor. Dies sahen aber, gemäß den Aus-
wertungsergebnissen der Standortbetrachtung, die dezentralen Anlagen sehr viel stärker als ihre zent-
ralen Wettbewerber.  So war beispielsweise jedes dritte MSFZ in zentraler Lage der Meinung, dass 
die Preispolitik eine bestenfalls geringe Bedeutung für den eigenen Unternehmenserfolg darstellen 
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würde. Demgegenüber waren 86,3 % der dezentralen MSFZ der Auffassung, dass diesem Thema ein 
hohes oder sehr hohes Maß an Aufmerksamkeit entgegengebracht werden sollte (gegenüber 66,7 % 
der zentralen MSFZ). 
Auch im Marketing verlagert sich die Bedeutungsgewichtung hin zu den dezentralen Anlagen. Hier 
waren es sogar 100 % der dezentralen Betreiber, die dem Marketing einen hohen oder sehr hohen 
Einfluss auf ihren Unternehmenserfolg zusprachen (gegenüber 85,7 % bei den zentralen Anlagen). 
Ebenso wurde die Existenz eines durchgängigen und differenzierten Kennzahlensystems von den in 
ländlichen Regionen oder in Industriegebieten befindlichen Untersuchungsteilnehmer als etwas 
bedeutsamer bewertet als von ihren zentralen Wettbewerbern (95,5 % der dezentralen und  90,5 % 
der zentralen MSFZ werteten diesen Punkt als bedeutend oder sehr bedeutend). 
 
0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0
Preispolitik (z)
Preispolitik (d)
Marketing (z)
Marketing (d)
Controlling (z)
Controlling (d)
Interne Erfolgsfaktoren nach Lage der MSFZ (in %) 
(Planung und Steuerung)
sehr hohe 23,8 36,3 38,1 63,6 33,3 40,9
hohe 42,9 50,0 47,6 36,4 57,2 54,6
geringe 33,3 9,1 14,3 0,0 9,5 4,5
keine 0,0 4,6 0,0 0,0 0,0 0,0
Preispolitik (z) Preispolitik (d) Marketing (z) Marketing (d) Controlling (z) Controlling (d)
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10.2.3 Bewertung der Bedeutung von strategischen internen Erfolgsfaktoren nach Alter 
der MSFZ 
 
Der Gründungszeitpunkt und damit die Existenzdauer bzw. das Alter eines MSFZ war durchaus rele-
vant dafür, ob sich die ermittelten Durchschnittswerte über alle untersuchten Zentren zwischen den 
beiden definierten Altersgruppen anders verteilten. 
So zeigt sich bei einer genaueren Betrachtung, dass sich insbesondere für das Kriterium „Führungsstil 
und CC“ eine deutliche Verlagerung einstellt. Waren es im Gesamtdurchschnitt 70,5 %, die diesem 
Punkt eine sehr hohe Bedeutung zusprachen, stieg der Wert bei den älteren MSFZ auf 80 % an.  
0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0 80,0
Aufbauorga./ Manag. (j)
Aufbauorga./ Manag. (a)
Ablauforga.      (j)
Ablauforga.      (a)
Führungsstil (j)
Führungsstil (a)
Ausbildung MA (j)
Ausbildung MA (a)
Interne Erfolgsfaktoren nach Alter der MSFZ (in %) 
(Organisation)
sehr hohe 50,0 42,1 50,0 35,0 62,5 80,0 54,2 47,4
hohe 50,0 57,9 41,7 60,0 37,5 20,0 37,5 42,1
geringe 0,0 0,0 8,3 5,0 0,0 0,0 8,3 10,5
keine 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Aufbauorga./ 
Manag. (j)
Aufbauorga./ 
Manag. (a)
Ablauforga.   
(j)
Ablauforga.   
(a)
Führungsstil 
(j)
Führungsstil 
(a)
Ausbildung 
MA (j)
Ausbildung 
MA (a)
  
Eine weitere Verschiebung ließ sich beim Kriterium der Ablauforganisation lokalisieren. Hier teilte sich 
der Gesamtdurchschnittswert von 43,2 % für die sehr hohe Bedeutungswertung dieses Kriteriums wie 
folgt auf die beiden Alterskategorien auf. Jedes zweite (50 %) der jüngeren Anlagen, aber nur 35 % 
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der älteren MSFZ sahen die Gestaltung der Geschäftsprozesse als einen sehr bedeutenden Erfolgs-
faktor für die Unternehmensentwicklung an.  
 
Die EDV-Technik stellte für 26,3 % der älteren MSFZ einen sehr hohen Erfolgsfaktor für die 
Geschäftsentwicklung dar.  Dass sich in dieser Wertungsstufe aber nur 12,5 % der jüngeren Zentren 
wiederfanden, ist vermutlich darauf zurückzuführen, dass die jüngeren Anlagen mit einem größeren 
Selbstverständnis gegenüber diesem Thema eingestellt waren. Dies gilt (in Anlehnung an die 
Erkenntnisse aus dem Kapitel der EDV-Auswertungen) insbesondere für EDV-Anwendungen, die sich 
im Verwaltungsbereich abspielten oder über die Unternehmensgrenzen hinaus wirksam wurden 
(online banking, internet etc.).  Dennoch sei auch hier noch einmal erwähnt, dass es gerade die älte-
ren MSFZ waren, die im Sportbereich deutlich intensiver EDV-Technik einsetzten, als ihre jüngeren 
Wettbewerber. 
Für die Geräteausstattung deckte sich das Bild weitgehend mit den ermittelten Gesamtdurchschnitts-
werten.  
 
0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0
EDV (j)
EDV (a)
Geräteausstattung (j)
Geräteausstattung (a)
Interne Erfolgsfaktoren nach Alter der MSFZ (in %) 
(Techn. Equipment)
sehr hohe 12,5 26,3 26,1 35,0
hohe 62,5 52,6 52,2 45,0
geringe 25,0 21,1 17,4 5,0
keine 0,0 0,0 4,3 15,0
EDV (j) EDV (a) Geräteausstattung (j) Geräteausstattung (a)
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Die Angebotsvielfalt im Produktprogramm spielte im Vergleich zu den Durchschnittswerten bei den 
jüngeren MSFZ offenbar eine etwas wichtigere Rolle als bei den älteren Zentren. So waren knapp 96 
% der jüngeren Anlagen mit einer hohen oder sehr hohen Gewichtung dieses Kriteriums vertreten. Mit 
84,2 % waren es damit doch spürbar weniger der älteren Anlagen, die sich dieser Einschätzung ange-
schlossen haben. 10,5 % der älteren MSFZ waren dann sogar der Meinung, dass die Angebotsvielfalt 
des Produktprogramms keinerlei Rolle für die Unternehmensentwicklung spielen würde. 
Während sich für den Erfolgsfaktor Zusatzservice keine erwähnenswerten Verschiebungen zwischen 
den Alterskategorien erkennen ließen, sei für den Faktor Zusatzangebote auf die doch stärkere 
Gewichtung der Bedeutung dieses Faktors seitens der älteren Zentren hingewiesen (36,8 % werteten 
hier mit sehr hoch, gegenüber 12,5 % bei den jüngeren MSFZ). 
 
0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0
Angebotsvielfalt (j)
Angebotsvielfalt (a)
Trendangebote (j)
Trendangebote (a)
Zusatzangebote (j)
Zusatzangebote (a)
Zusatzservice (j)
Zusatzservice (a)
Interne Erfolgsfaktoren nach Alter der MSFZ (in %) 
(Produktprogramm)
sehr hohe 45,8 52,6 8,3 15,8 12,5 36,8 25,0 31,6
hohe 50,0 31,6 50,0 21,1 62,5 36,8 58,3 47,3
geringe 4,2 5,3 41,7 52,6 25,0 26,4 12,5 15,8
keine 0,0 10,5 0,0 10,5 0,0 0,0 4,2 5,3
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Die Durchschnittswerte zeigten bereits die restriktive Haltung der MSFZ gegenüber dem Aspekt der 
Trendangebote. Offenbar waren es gerade die jüngeren Anlagen, die diesem Punkt aber doch eine 
gewisse Bedeutung beigemessen haben. So glaubten 58,3 % der damals jüngeren Zentren, dass es 
notwendig sei, sich mit seinem Produktprogramm auf Trendangebote einzustellen (gegenüber 36,9 % 
bei den älteren MSFZ). Über 10 % der älteren Anlagen gaben sogar an, dass die Trendangebote im 
Produktprogramm keinerlei Bedeutung für die Entwicklung des Unternehmens darstellen würde. 
 
Die Verwendung preispolitischer Mittel war aus Sicht der jüngeren Zentren weniger erfolgsentschei-
dend als für die älteren Anlagen. Fast jedes dritte jüngere MSFZ (29,2 %) war der Auffassung, dass 
die Preispolitik als Erfolgsfaktor für die Unternehmensentwicklung nur einen geringen oder gar keinen 
Einfluss ausübt (gegenüber 15,8 % bei den älteren MSFZ).  
 
Für die restlichen Marketingtools, der Kommunikations- und der Produktpolitik, sahen dies die jünge-
ren Anlagen jedoch etwas anders. Hier waren es 95,8 % der jüngeren (89,5 % der älteren) MSFZ, die 
dem Marketing einen entscheidenden Beitrag zur erfolgreichen Entwicklung ihrer Geschäftsaktivitäten 
zusprachen. Diese Einschätzung deckt sich im übrigen auch mit den Ausführungen zum Produkt-
programm, wo es ja auch die jüngeren Zentren waren, die durchweg allen Faktoren der Produkt-
programmgestaltung (Angebotsvielfalt, Zusatzangebote und -service, Trendangebote) einen höheren 
Erfolgseinfluss zugesprochen haben als die älteren Anlagen. 
 
Des Weiteren kann festgestellt werden, dass es erneut die jüngeren MSFZ waren, die in der systema-
tischen Planung, Steuerung und Kontrolle ihrer Geschäftsaktivitäten tendenziell etwas mehr Sinn 
sahen (95,8 % werteten den Erfolgseinfluss dieses Faktors mit hoch oder sehr hoch), als ihre älteren 
Wettbewerber (89,5 %). Diese Erkenntnis deckt sich dann auch wieder mit den Analyseergebnissen 
aus dem Kapitel Planungselemente (Einsatz von Controllingsystemen), wo es deutlich mehr jüngere 
MSFZ waren, die den Einsatz eines Kennzahlensystems bejahten (87,5 % gegenüber 45 % bei den 
älteren MSFZ). 
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Preispolitik (j)
Preispolitik (a)
Marketing (j)
Marketing (a)
Controlling (j)
Controlling (a)
Interne Erfolgsfaktoren nach Alter der MSFZ (in %) 
(Planung und Steuerung)
sehr hohe 25,0 36,8 50,0 52,6 33,3 42,1
hohe 45,8 47,4 45,8 36,9 62,5 47,4
geringe 25,0 15,8 4,2 10,5 4,2 10,5
keine 4,2 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Preispolitik (j) Preispolitik (a) Marketing (j) Marketing (a) Controlling (j) Controlling (a)
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Interne Erfolgsfaktoren nach Alter der MSFZ (in %) 
(Übersicht)
keine geringe hohe sehr hohe
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10.3 Kooperationsverhalten der MSFZ  
 
Die Gestaltung des Angebotsprogramms eines MSFZ wurde von den untersuchten Teilnehmern als 
sehr wichtig für den Unternehmenserfolg eingestuft. Dazu zählte insbesondere die Angebotsvielfalt, 
die naturgemäß für die Attraktivität eines multifunktional ausgerichteten Sport- und Freizeitanbieters 
entscheidend ist. Nicht jedes MSFZ kann aber aufgrund seiner Lage, baulicher Restriktionen oder 
fehlender Kompetenzen in bestimmten Angebotssegmenten seinen Mitgliedern und Kunden alles 
bieten. Daher bietet sich die Möglichkeit der Kooperation an, um die Kernkompetenzen anderer 
Anbieter mit denen seines eigenen Unternehmens zu verknüpfen, das Angebotsprogramm auszuwei-
ten und damit für seine Kunden interessanter zu gestalten. Für die betrachtete Untersuchungsgruppe 
der MSFZ gab es auch schon zum Zeitpunkt der Basisuntersuchung es eine Vielzahl potenzieller 
Kooperationspartner, die für diesen Zweck in Frage gekommen sind. Dazu zählen bspw. Hotels, die 
als Partner bei der Durchführung größerer und mehrtägiger Veranstaltungen wie bspw. von Turnieren, 
den jeweiligen Teilnehmern und Gästen ihre Übernachtungsmöglichkeiten zu entsprechend günstigen 
Konditionen anbieten können. Umgekehrt kann das Hotel seinen Gästen bei regionaler Nähe des 
MSFZ ein umfangreiches Sport- und Freizeitangebot präsentieren, ohne sich investitionsintensive 
Sport- und Freizeiteinrichtungen im eigenen Hause aufbauen zu müssen. 
Kooperationen mit Industrieunternehmen können so gestaltet werden, dass den Arbeitnehmern des 
Industriepartners die Möglichkeit eröffnet wird, ein in der Nähe befindliches MSFZ zu Sonderkondi-
tionen zu besuchen. Umgekehrt können seitens der Industriepartner bspw. vergünstigte oder kosten-
lose Parkplatzflächen für die Besucher des MSFZ gestellt werden, insbesondere zu den Abendstun-
den, wo die Belegschaft dann nicht mehr arbeitet. 
Des Weiteren kann die Zusammenarbeit mit Krankenkassen (KK) oder Arztpraxen zu einer Erwei-
terung des Mitgliederpotenzials führen (bspw. durch Produktelemente wie Rückenschule, Kranken-
gymnastik, Reha-Programmen, Massagen, Meditationsangebote u.a.). 
Selbst die Zusammenarbeit mit Wettbewerbern, d.h. mit anderen MSFZ, kann eine denkbare Koope-
rationsvariante sein, um z.B. die Kursvielfalt zu erweitern oder die Trainer zeitlich besser auslasten zu 
können. 
Da derartige Kooperationen in der modernen Wirtschaft, sowohl in der Industrie, beim Handel als auch 
bei einem Großteil der Dienstleistungsunternehmen bereits zum Alltag gehören, wurde im folgenden 
untersucht, inwieweit auch im Branchensegment der MSFZ  zum Zeitpunkt der Untersuchung auf 
derartige Kooperationsformen zurückgegriffen wurde. Dafür wurde hinterfragt, mit welchen Unterneh-
men/Partnern die Untersuchungsteilnehmer in ihrer Umgebung kooperierten. Als Anregung wurden 
bspw. folgende potenzielle Kooperationspartner aufgeführt: 
 
• Hotels, 
• Industrieunternehmen, 
• andere Sport- und Freizeitzentren (MSFZ), 
• öffentliche Sportvereine, 
• Reiseveranstalter, 
• Sonstige bzw. eigene Nennungen 
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Über die Auswertung der Antworten konnte festgestellt, dass die Kooperationsform auch schon 
damals für die MSFZ offensichtlich eine Selbstverständlichkeit waren. Nur ein verschwindend kleiner 
Anteil von 4,5 % der Zentren verfügte gemäß den Analyseergebnissen über keinerlei Formen der 
Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen oder Partnern. 
 
Klarer Kooperationsfavorit waren für die MSFZ die Industrieunternehmen. 63,6 % aller befragten Zent-
ren gaben an, mit einem Industriepartner in ihrer Nähe zusammenzuarbeiten. Gefolgt wird dieser 
Favorit vom Partnertyp der Sportvereine. Jedes zweite MSFZ arbeitete mit einem öffentlichen Sport-
verein in seiner Umgebung zusammen. Ein insofern überraschender Wert, da die öffentlichen Sport-
vereine die kommerziellen Sport- und Freizeitanbieter gerne als unangenehmen Wettbewerber emp-
fanden. So tauchten im Rahmen der Untersuchung des Öfteren Aussagen auf, bei denen die öffentli-
che Hand von den kommerziellen Betreibern kritisiert wurde, da sie die Sportvereine zunehmend 
stärker unterstützen würden, um deren Attraktivität zu steigern; Denn auch hier sollte dem 
potenziellen Mitgliederschwund begegnet werden.  
Ein weiterer bevorzugter Kooperationspartner waren die Hotelunternehmen. Immerhin 47,7 % der 
MSFZ hatten bereits eine Form der Zusammenarbeit mit Hotelbetreibern in ihrer Umgebung gefunden.  
 
Eine sehr überraschende Größenordnung nahm die Kooperation mit direkten Wettbewerbern, d.h. mit 
anderen Sport- und Freizeitunternehmen, ein. Immerhin 34,1 % der untersuchten Anlagen verfügten 
demnach über eine Verbindung zu anderen MSFZ in ihrem regionalen Einzugsgebiet, von der sie sich 
gegenseitige Vorteile versprachen. Schließlich bleibt noch als weitere signifikante Größe die Koopera-
tion mit Reiseveranstaltern zu nennen. Dass knapp 32 % der MSFZ mit Reiseunternehmen in ihrer 
Nähe zusammenarbeiteten ist allerdings nicht sehr verwunderlich, da bereits in vorherigen Untersu-
chungsabschnitten erkannt wurde, dass die MSFZ im Durchschnitt jährlich 6 Freizeit- oder Skitouren 
im Rahmen ihres Ergänzungsangebotes anboten bzw. organisierten und keines der MSFZ hier mit 
einem Nachfragerückgang rechnete. Ein großer Anteil erwartete hier für die Zukunft sogar noch 
zunehmende Aktivitäten (33,3 % für die Ski- und 38,5 % für die Freizeittouren). 
 
Deutlich abgeschlagen, aber mit immer noch nennenswerten Anteilen in der Kooperationsgunst der 
MSFZ, waren dann noch die Handelsunternehmen (18,2 %) sowie Unternehmen oder Partner aus 
dem medizinischen Bereich (11,4 %) bei den Nennungen vertreten. Beides schienen damit noch Ent-
wicklungsfelder zu sein. Insbesondere in Anbetracht der Veränderungen im Gesundheitswesen war 
anzunehmen, dass sich die Kooperationsformen mit Unternehmen oder Partnern aus dem medizini-
schen Sektor noch erheblich verstärken sollte. Die hier damals ermittelte zurückhaltende Koopera-
tionsneigung korreliert allerdings schlüssig mit der mittelmäßigen Bedeutungsgewichtung des Themas 
Gesundheitswesen bei den strategischen externen Erfolgsfaktoren. 
 
Mit nur noch geringfügigen Anteilen wurden Kooperationspartner wie die öffentliche Hand (4,5 %), 
Gastronomieunternehmen (4,5 %), Schwimmbäder (2,3 %) und Sonstige (2,3 %) genannt. 
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10.3.1 Kooperationen nach Umsatzgröße der MSFZ  
 
Interpretationswürdige Ergebnisse lieferte die Abgrenzung nach den Umsatzgrößen der MSFZ insbe-
sondere für die Kooperationspartner aus dem Hotelbereich, der Reiseveranstalter und der Partner aus 
dem medizinischen Sektor.  
Gut erkennbar ist die große Diskrepanz des Kooperationsverhaltens gegenüber dem Hotelgewerbe. 
Während es bei den größeren MSFZ 58,3 % der Betreiber waren, die mit Hotelunternehmen zusam-
menarbeiteten, waren es bei den mittleren Anlagen gerade mal 35 %. Eine Ursache dafür mag darin 
gelegen haben, dass die größeren Zentren eher dafür prädestiniert waren überregionale Wettbewerbe 
und Turniere abzuhalten und damit das Mitglieder- oder Teilnehmerpotenzial mit Übernachtungsbe-
darf entsprechend größer ausfiel.  
Einen zumindest ähnlich gelagerten Hintergrund mag die Datenabweichung bezüglich des Koopera-
tionsverhaltens gegenüber den Reiseveranstaltern haben. Auch hier waren es mit 37,5 % deutlich 
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mehr die größeren MSFZ, die eine Kooperation mit den Reiseunternehmen suchten bzw. wahrge-
nommen haben (gegenüber 25 % bei den mittleren Anlagen). 
Die dritte Auffälligkeit bezieht sich auf den medizinischen Sektor. Erneut waren es die größeren Anla-
gen, die mit 16,7 % eine Form der Zusammenarbeit mit Vertretern des medizinischen Bereiches 
gefunden haben (hier waren es nur 5 % der mittleren MSFZ).  
Lediglich bei der Zusammenführung geschäftlicher Interessen zwischen mehreren MSFZ sowie bei 
Kooperationsformen mit Handelsunternehmen zeigten die mittleren Zentren geringfügig stärkere 
Kooperationsneigung (35 % bzw. 20 %) als ihre größeren Wettbewerber (33,3 % bzw. 16,7 %).  
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Zumindest bei der Wettbewerbskooperation hätte man für die mittleren MSFZ mit höheren Werten 
rechnen können, da dies durchaus eine Möglichkeit war, sich gegenüber sehr viel größeren Wettbe-
werbern in der Umgebung durch ein erweitertes Angebots- und Leistungsspektrum besser behaupten 
zu können. 
 
 
10.3.2 Kooperationen nach Lage der MSFZ  
 
Auch die Standorte der MSFZ schienen ihr Kooperationsverhalten in einigen Punkten stark beeinflusst 
zu haben. So neigten die dezentral angesiedelten Zentren erheblich mehr dazu, mit Industrieunter-
nehmen geschäftliche Verbindungen einzugehen (78,3 %), als die sich mehr in zentralen Regionen 
befindlichen Anlagen (47,6 %). 
 
Des Weiteren gab es für die zentralen Anlagen entweder weniger Bedarf oder weniger Möglichkeiten 
mit der öffentlichen Hand (Kommunen etc.) zusammenzuarbeiten, da ausnahmslos alle Nennungen 
dieser Kooperationsform von dezentralen MSFZ stammten. Zudem bestätigt sich dieser Trend auch 
bei der Kooperationsvariante mit öffentlichen Sportvereinen, wo es mit 52,2 % mehr die dezentralen 
Anlagen waren, die den Kontakt zu den Sportvereinen gesucht haben (gegenüber 47,6 % bei den 
zentralen MSFZ). 
 
Andererseits waren es dann wieder die zentralen Anlagen, die deutlich mehr die kooperative Nähe 
zum Handel gesucht haben (28,6 % gegenüber 8,7 % bei den dezentralen MSFZ). Dies ist insofern 
erklärlich, als dass in städtischen Gebieten und Fußgängerzonen das Potenzial für diese Koopera-
tionsform sehr viel größer war, als in ländlichen Regionen.  
 
Ähnliches mag für die Interpretation der Ergebnisse der Hotelkooperation gelten. Hinzu kommt, dass 
gerade im städtischen Bereich die Hotels häufig ihren Schwerpunkt auf Geschäftsleute, Tagungs- und 
Messegäste ausgelegt hatten und teilweise auch aufgrund baulicher Restriktionen über kein oder ein 
nur rudimentäres Sport- und Freizeitangebot verfügten. Hier wichen dann viele Hotels auf die Zusam-
menarbeit mit nahegelegenen MSFZ aus, um ihren Hotelgästen dort eine kostenlose oder vergüns-
tigte Nutzung der Sport- und Freizeitleistungen zugänglich zu machen. Vor diesem Hintergrund ist 
sicherlich auch der überproportional hohe Anteil der Kooperationsvariante MSFZ-Hotel bei den zent-
ralen Anlagen zu erklären (57,1 % gegenüber 39,1 % bei den dezentralen). 
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10.3.3 Kooperationen nach Alter der MSFZ  
 
Das Kooperationsverhalten unter altersspezifischen Gesichtspunkten zeigte nur moderate Besonder-
heiten. Die Verschiebungen gegenüber den Durchschnittswerten aller MSFZ halten sich zwischen den 
beiden Altersklassen in Grenzen. Die sicherlich wichtigste Erkenntnis aus der gründungsbezogenen 
Kooperationsanalyse bezieht sich auf die Kooperationsneigung an sich. So waren es ausschließlich 
die älteren MSFZ, die jegliche Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen in ihrer Umgebung negier-
ten (10 % gegenüber 0 % bei den jüngeren Zentren).  
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Des Weiteren waren es mit 70,8 % vorwiegend die damals jüngeren Anlagen, die eine Verknüpfung 
der Geschäftsinteressen zu den Industrieunternehmen gesucht bzw. hergestellt hatten. Gleiche Inten-
tionen verfolgten und verwirklichten dagegen nur 55 % der älteren MSFZ.  
Eine weitere Auffälligkeit bezieht sich auf die Kooperationsform mit Gastronomieunternehmen.  Hier 
lassen sich alle getätigten Nennungen (8,3 %) den Zentren zuordnen, die nach dem Jahr 1986 
gegründet wurden und damit zu den damals jüngeren Vertretern gehörten. 
Interessant ist auch, dass es wieder die jüngeren Zentren waren (54,2 %), die eine ausgeprägtere 
Kooperationsneigung mit öffentlichen Sportvereinen zeigten, als die älteren MSFZ (45 %). 
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Abschließend lässt sich zusammenfassend anmerken, dass aufgrund der Untersuchungsergebnisse 
nicht festgestellt werden kann, dass die damals jüngeren MSFZ über ein ausgeprägteres und liberale-
res Kooperationsverhalten verfügt hätten, als ihre älteren Wettbewerber. Dafür waren die Unter-
schiede zwischen den Alterskategorien bei diesem Punkt zu gering. Selbst ein Vergleich zwischen 
den Durchschnittswerten der absoluten Anzahl an Nennungen je Alterskategorie bezogen auf die 
Anzahl der an der Untersuchung beteiligten MSFZ je Alterskategorie lässt nur eine geringfügig höhere 
Kooperationsneigung bei den damals jüngeren Zentren erkennen (2,6 Kooperationsnennungen je 
älterem MSFZ und 2,9 Kooperationsnennungen je jüngerem MSFZ). Das Gründungsalter war 
demnach auch schon damals kein eindeutiges Kriterium für die Offenheit eines MSFZ gegenüber der 
Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen. 
 
 
10.4 Zusammenfassung zum Untersuchungsteil „Strategische Einflussfaktoren“ 
 
• Bei den strategischen externen Faktoren, d.h. jenen Faktoren, die vom einzelnen MSFZ nicht 
unmittelbar beeinflusst oder gestaltet werden können, wurde der allgemeinen Konjunkturentwick-
lung die größte strategische Bedeutung beigemessen. Kaum geringer wurde der Einfluss von 
Trends in der Gesellschaft bewertet. Offensichtlich sahen die meisten MSFZ ihre Aufgabe darin, 
auf die teilweise modisch erscheinenden Trends zu reagieren und weniger diese vorwegzunehmen 
oder diese zumindest aktiv mit zu gestalten. Ähnliches gilt für den Einfluss der auch schon damals 
absehbaren demographischen Strukturveränderungen. Auch dieser wurde seitens der MSFZ sehr 
hoch beurteilt; konkrete Maßnahmen sich auf die wachsende ältere Altersgruppe einzustellen sind 
aber gemäß den Untersuchungsergebnissen bestenfalls rudimentär festzustellen. Der regionale 
Wettbewerb wurde als strategisch externer Einflussfaktor mehr gefürchtet, als Veränderungswir-
kungen in der Steuer- oder Gesundheitsgesetzgebung; ein deutliches Indiz für einen erreichten 
Sättigungsgrad in der Branche. Den geringsten strategischen Respekt wurde den Bauvorschriften 
erwiesen. Hier muss daher angenommen werden, dass die notwendigen behördlichen Auflagen 
und Vorschriften bei Umbauten, Erweiterungen und Neubauten ein eher geringeres Problem für die 
MSFZ darstellten.  
• Große MSFZ fürchteten die Legislative deutlich stärker, als die mittleren Zentren. Besonders 
ausgeprägt galt dies für Veränderungen bei der Steuergesetzgebung und den Gesundheitsgeset-
zen. 
• Genau umgekehrt verhielt sich die Einschätzung der strategischen Einflussbedeutung bei den 
sozioökonomischen Faktoren. Hier waren es ausnahmslos die mittleren Zentren, die diesen Fakto-
ren eine höhere Bedeutung beigemessen haben, als die großen Anlagen. Dies gilt besonders für 
die Einschätzung der Abhängigkeit der Geschäftsentwicklung von der Konjunkturentwicklung sowie 
von gesellschaftlichen Trenderscheinungen.  
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• Mittelgroße MSFZ sahen im regionalen Wettbewerb eine weitaus größere Beeinflussung für ihre 
eigene Unternehmensentwicklung, als die großen Zentren; demnach fürchteten sie die Sättigungs-
erscheinungen in der Branche tendenziell mehr. Gleichzeitig spielte das Thema „Kooperation" für 
die mittleren Anlagen eine entscheidendere Rolle; sie sahen in der Zusammenarbeit mit anderen 
Dienstleistern eine Chance den Größenvorteilen (Breite des Angebotsprogramms, Auslastungsop-
timierung, Einkaufsmacht etc.) der großen MSFZ besser begegnen zu können. 
• Die in ländlichen Gebieten angesiedelten MSFZ sahen in den Bauvorschriften eindeutig eine 
stärkere Beeinflussung für ihre geplanten Unternehmensaktivitäten als die zentralen Anlagen. 
Ähnlich stellt sich das Bild bezüglich der Gesundheitsgesetzgebung dar, die den dezentralen Anla-
gen mehr Kopfzerbrechen bereiteten als den zentralen MSFZ. 
• Fast 91 % der dezentralen Zentren waren der Auffassung, dass die Konjunkturentwicklung ihr 
zukünftiges Geschäft stark oder sogar sehr stark beeinflussen würde. Vermutlich wegen der gerin-
geren Arbeitslosenbelastung in den Stadtgebieten sahen dies die zentralen MSFZ nicht ganz so 
intensiv (76 %). Obwohl oder vielleicht gerade weil die Wettbewerbsdichte (aber auch die Nach-
fragerdichte) in den städtischen Regionen höher war, sahen die zentralen MSFZ im regionalen 
Wettbewerb einen deutlich weniger relevanten Einflussfaktor als die dezentralen Anlagen. Etwas 
überraschend zeigte sich die Einschätzung der Kooperationsrelevanz bei den  zentralen MSFZ. 
Obgleich sie über weit mehr Möglichkeiten einer Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen und 
Dienstleistern verfügten (Hotels, Schwimmbäder, Kulturanbieter, Gastronomie etc.), rechneten sie 
dem Kooperationsthema eine geringere Relevanz zu als ihre dezentralen Marktteilnehmer. 
• Jüngere MSFZ sahen die steuerpolitischen Entwicklungen durchaus als einen Faktor an, der die 
Geschicke ihrer Unternehmensentwicklung maßgeblich mitbestimmen würde. Ältere Zentren stan-
den dem etwas gelassener gegenüber und machten sich dafür etwas mehr Sorgen über die 
gesundheitspolitischen Veränderungen. 
• Eines der eindeutigsten Ergebnisse stellte sich bei den externen Einflussfaktoren bezüglich der 
Abhängigkeit von gesellschaftlichen Trends heraus. 95 % der älteren MSFZ waren hier der Auffas-
sung, dass die strategische Entwicklung ihrer Unternehmen von diesen stark oder sogar sehr stark 
beeinflusst würde. Dem standen lediglich 67 % der jüngeren Zentren mit gleicher Meinung 
gegenüber. Ein ebenfalls sehr unterschiedliches Meinungsbild  ergab sich bezüglich der Relevanz 
der Veränderungen beim demographischen Faktor, die seitens der älteren Anlagen deutlich stärker 
eingeschätzt wurde, als bei den jüngeren MSFZ. Zudem zeigten sich die älteren Zentren in Summe 
auch bei den Einflussfaktoren der Konjunkturabhängigkeit sowie bei der Abhängigkeit von der 
Arbeitszeitentwicklung in der Gesamtwirtschaft sensibler, als die jüngeren MSFZ.  
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• Obgleich beide Alterskategorien dem regionalen Wettbewerb eine respektable Bedeutung 
beigemessen haben, sahen dies die älteren Anlagen etwas gelassener als ihre jüngeren Marktteil-
nehmer. Diese stuften dafür die Kooperation als relevanten Erfolgsfaktor für ihre Unternehmens-
entwicklung erheblich höher ein als die älteren MSFZ. 
• Den verschiedenen untersuchten internen Faktoren, d.h. jenen Faktoren, die seitens der MSFZ 
unmittelbar beeinflussbar und für den strategischen Erfolg relevant sind, wurde eindeutig mehr 
Bedeutung beigemessen als den externen Faktoren. Dafür mag die konkretere Beeinflussbarkeit 
sowie die daraus schnellere und spürbarere Wirkung für die Zentren ursächlich sein. Gleichzeitig 
kommt damit aber auch zum Ausdruck, dass die MSFZ dem holistischen und weitsichtigen Denken 
damals eher verhalten gegenüberstanden.  
• Den personalbezogenen Themen Führungsstil und Unternehmenskultur sowie dem Thema Ausbil-
dung der Mitarbeiter wurde mit Abstand die größte Bedeutung zugesprochen. Überraschend stellte 
sich heraus, dass den Organisationselementen (Aufbauorganisation, Management, Ablaufpro-
zesse, Controllinginstrumente etc.) eine deutlich höhere strategische Bedeutung zugesprochen 
wurde als den Produktprogrammelementen (Trendangebote, Zusatzangebote, Zusatzservice). 
Ausnahme stellte hier lediglich die Angebotsvielfalt dar, was den strategischen Erfolgsfaktor der 
Multifunktionalität an dieser Stelle noch einmal unterstreicht. Die eher technisch ausgerichteten 
Faktoren wie bspw. die EDV oder die Geräteausstattung spielten ebenfalls im Bedeutungsranking 
eine eher zweitrangige Rolle. Das Marketing wurde dagegen wieder als strategischer Schlüssel-
faktor gewichtet, während die Preispolitik dann doch eine nachgeordnete Position eingenommen 
hat. 
• Große MSFZ legten größeren Wert auf die Optimierung ihrer Ablaufprozesse als die mittleren Anla-
gen. Dies geht am ehesten durch eine sinnvolle EDV-Unterstützung, so dass es nicht verwunder-
lich ist, dass hier auch eine höhere Bedeutungsgewichtung bei den großen Zentren festzustellen 
war. Mittlere MSFZ sahen dafür stärker einen Wettbewerbsvorteil in ihrer Flexibilität sich mit ihrem 
Produktprogramm auf Trenderscheinungen einzustellen. Die großen Anlagen sahen aber ohnehin 
mehr Bedeutung im Bereich der Zusatzangebote und des Zusatzservices. 
• MSFZ, die in dezentralen Regionen angesiedelt waren, sahen im Vergleich zu den zentralen Anla-
gen in der Ausbildungsqualität ihrer Mitarbeiter einen etwas weniger strategisch relevanten Faktor. 
Dafür glaubten sie, dass die Geräteausstattung, dass Zusatzangebot sowie der Zusatzservice für 
die erfolgreiche Unternehmensentwicklung von MSFZ ihrer Standortkategorie bedeutsamer sei, als 
für die städtischen Anlagen. Zudem wurden alle internen strategischen Erfolgsfaktoren aus dem 
Segment der Unternehmensplanungs- und -steuerungstools (Controlling, Marketing, Preispolitik) 
teilweise sogar als erheblich wichtiger bewertet (bspw. die Preispolitik), als dies bei den zentralen 
Anlagen der Fall war. 
  198  
• Die älteren MSFZ sahen in der Angebotsvielfalt einen weniger ausschlaggebenden Erfolgsfaktor 
als die jüngeren Zentren. Analog dazu fiel auch die Beurteilung der Trendsensibilität aus. Auch hier 
waren es die älteren Anlagen, die in der Aufnahme von Modeerscheinungen in ihr Angebotsportfo-
lio einen weitaus geringeren strategischen Bedarf sahen. Dieses Meinungsbild fiel in dieser Alters-
kategorie so extrem aus, dass sogar weit über die Hälfte der Anlagen aus dieser Kategorie den 
Trendangeboten eine unwichtige Bedeutung zugerechnet haben. Um ihr stabileres Produktprog-
ramm besser an die Kunden verkaufen zu können, griffen die älteren Zentren dafür häufiger auf 
preispolitische Gestaltungsmöglichkeiten zurück, als die jüngeren MSFZ. 
• Kooperationen waren auch für das Branchensegment der MSFZ nicht unbekannt. Lediglich 4,5 % 
aller untersuchten Zentren gaben an, keinerlei Kooperation auszuüben. Industrieunternehmen, 
Hotels und selbst die ansonsten unter Wettbewerbsgesichtspunkten eher kritisch betrachteten 
öffentlichen Sportvereine waren bevorzugte Kooperationspartner, auf die mindestens jedes zweite 
MSFZ zurückgegriffen hat. Eine zweite intensiv genutzte Partnergruppe sind die Reiseveranstalter 
sowie andere MSFZ. Die Zusammenarbeit mit diesen Partnergruppen wurde immerhin noch von 
jedem dritten MSFZ praktiziert. Weniger favorisiert waren die Kooperationen mit dem Handel oder 
mit dem medizinischen Sektor, wo der gegenseitige Nutzen einer Zusammenarbeit eher als gering 
eingeschätzt wurde. Die Zusammenarbeit mit anderen Gastronomieunternehmen und anderen 
Schwimmbädern bildeten das Schlusslicht des Kooperationsbarometers. Hier war dann die Über-
schneidung zum eigenen Angebot der MSFZ dann doch zu groß.  
• Große MSFZ kooperierten sehr viel häufiger mit Hotelunternehmen, Reiseveranstaltern sowie mit 
dem medizinischen Sektor als die mittleren Anlagen. Ansonsten waren die Kooperationsintensität 
und auch das Kooperationsverhalten zwischen beiden Unternehmensgrößenkategorien weitge-
hend identisch. 
• Dezentral positionierte MSFZ arbeiteten signifikant häufiger mit Industrieunternehmen, öffentlichen 
Sportvereinen aber auch grundsätzlich mehr mit der öffentlichen Hand zusammen. In allen 
anderen Kooperationsformen dominierten die zentralen Anlagen. Dies gilt besonders ausgeprägt 
bei geschäftlichen Beziehungen zu Hotelunternehmen,  zu Handelsunternehmen aber auch zu an-
deren Wettbewerbern, wo die zentralen MSFZ stärker vertreten waren. 
• Die Altersabgrenzung der Zentren zeigte einige grundsätzliche Besonderheiten im Kooperations-
verhalten auf. So wurden alle Kooperationsnegierungen von älteren Zentren vorgenommen, so 
dass durchaus festgestellt werden kann, dass diese Altersgruppe dem Kooperationsgedanken 
prinzipiell reservierter gegenüberstand als die jüngeren Zentren. Dieses Bild spiegelte sich dann 
auch bei den meisten Kooperationsformen wieder, wo die jüngeren Anlagen meist eine spürbar 
höhere Kooperationsoffenheit signalisierten. Lediglich bei der Zusammenarbeit mit Schwimm-
bädern und dem medizinischen Sektor waren die älteren MSFZ etwas häufiger vertreten. 
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11 Hilfsmittel zur Planung  
 
Zur langfristigen Planung ihrer wirtschaftlichen Unternehmensentwicklung sowie zur Gestaltung des 
Sport- und Freizeitangebotes greifen die MSFZ auf verschiedene Planungstools und -hilfsmittel 
zurück. Gegenstand des folgenden Untersuchungsabschnittes war es, festzustellen welche dieser 
Tools und Hilfsmittel vorrangig und welche eher selten bzw. weniger intensiv eingesetzt wurden. 
Neben der Auswahl einiger Kernhilfsmittel, die zuvor in Einzelgesprächen mit einigen Managern von 
MSFZ eingegrenzt wurden, konnten die Angaben um freie Antworten ergänzt werden. Für den 
betriebswirtschaftlichen Bereich wurden folgende Hilfsmittel zur Bewertung vorgegeben: 
 
• Wirtschaftsfachliteratur,  
• Steuerberater,  
• Unternehmensberater,  
• Verbände.  
 
Für den Sport- und Freizeitbereich wurden dagegen die im Folgenden aufgeführten Hilfsmittel und 
Planungstools für eine Zugriffsbewertung vorgegeben: 
•  
• Sport-/Freizeit-Fachliteratur,  
• Forschungsinstitute bzw. Hochschulen,  
• Trendforscher,  
• Messebesuche,  
• eigene Erfahrungen,  
• Verbände,  
• Mitgliederbefragungen. 
 
Die jeweiligen Antworten konnten seitens der Untersuchungsteilnehmer nach ihrer Nutzungsintensität 
gewichtet werden (Planungstool wird nie, selten, öfter bzw. regelmäßig genutzt). Eine nach den 
bereits bewährten Abgrenzungskriterien (über alle MSFZ, nach Umsatzgröße, nach Lage und nach 
Alter des MSFZ) durchgeführte Auswertung lieferte die im Folgenden dargestellten Ergebnisse. 
 
11.1 Einsatz von Hilfsmitteln zur Planung bei den untersuchten MSFZ 
 
Hauptansprechpartner für betriebswirtschaftliche Fragestellungen, die die Unternehmensplanung 
betreffen, war der Steuerberater. 65,9 % aller untersuchten MSFZ gaben an, regelmäßig (36,6 %) 
oder zumindest öfter (29,3 %) auf ihren Steuerberater zuzugehen, wenn wirtschaftliche Planungsauf-
gaben durchgeführt werden müssen. Immerhin knapp 60 % aller Untersuchungsteilnehmer verließen 
sich auf ihre eigenen Planungsfähigkeiten, die sie durch Hinzuziehen von Fachliteratur entsprechend 
ergänzten bzw. festigten.  
Im direkten Vergleich wurde des Weiteren erkennbar, dass die verantwortlichen Manager der Zentren 
relativ betrachtet eher selten auf professionelle Berater zurückgegriffen haben. Lediglich 32,6 % 
  200  
zogen Unternehmensberater bei der betriebswirtschaftlichen Planung ihrer Anlagen regelmäßig oder 
öfter hinzu.  
Aber selbst die eigenen bzw. vorhandenen Verbände stellten aus Sicht der befragten Zentren eine 
offensichtlich eher wenig attraktive Anlaufstelle dar, um wirtschaftliche Fragestellungen zu diskutieren 
bzw. beantwortet zu bekommen. Weit über die Hälfte aller betrachteten Zentren griff zumindest dies-
bezüglich eher selten (45,2 %) oder nie (11,9 %) auf eine Verbandsunterstützung zurück. Selbst 
externe Unternehmensberater wurden, wie ein direkter Vergleich zeigt, sehr viel häufiger regelmäßig 
für betriebswirtschaftliche Aufgaben eingesetzt (18,6 %), als die Verbände (7,1 %). 
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Die Neigung sich auf seine eigenen Erfahrungen zu verlassen, wird ganz besonders bei der Frage-
stellung nach Hilfsmitteln zur Planung des Sport- und Freizeitangebotes deutlich. Ausnahmslos alle 
befragten MSFZ gaben hier an, dass sie sich diesbezüglich regelmäßig (68,2 %) oder zumindest öfter 
(31,8 %)  auf ihre eigenen Erfahrungen verlassen haben. Ohnehin wird bei diesem Untersuchungs-
punkt klar, dass externe Hilfsstellen eine absolut untergeordnete Rolle spielten. So wurden weder 
Hochschulen oder Forschungsinstitutionen (87,8 % nie oder selten) noch Trendforscher (66,6 % nie 
oder selten) in die Sport- und Freizeitplanung des MSFZ einbezogen. Ein Ergebnis, bei dem sich nicht 
nur die Sport- und Freizeithochschulen fragen müssen, ob sie hier nicht den Zugang zu einem 
wichtigen Branchesegment hätten eher aufnehmen bzw. suchen müssen. Eine intensive Kontakt-
pflege bspw. über die einschlägigen Verbände könnte für alle Beteiligten ebenso hilfreich sein, wie die 
Durchführung und Publikation regelmäßiger Untersuchungen in diesem wirtschaftlich sehr bedeuten-
dem Branchensegment. Aber auch die Verbände selber können sich diesem Vorwurf nicht entziehen. 
So waren nach Ansicht der Untersuchungsteilnehmer die Verbände eine eher wenig hilfreiche Anlauf-
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stelle, um sport- und freizeitbezogene Fragestellungen zu beleuchten (59,5 % nie bzw. selten). Offen-
sichtlich waren es bislang eher die internen und personenbezogenen Aktivitäten, die als sinnvolles 
Planungshilfsmittel für den Sport- und Freizeitbereich angesehen wurden. Neben einem intensiven 
Zugriff auf die Sport- und Freizeitfachliteratur (76,2 % regelmäßig bzw. öfter), waren es besonders die 
durchgeführten Messebesuche, die Anregungen für die zukünftige Ausrichtung des Sport- und Frei-
zeitangebotes beisteuerten (80,9 % regelmäßig bzw. öfter).  
Zudem waren es sehr häufig direkte Mitgliederbefragungen, die regelmäßig oder öfter (71,4 %) als 
Grundlage dienten, um das Angebot des MSFZ neu auszurichten bzw. zu verbessern. Ein im Ver-
gleich zu vielen anderen Branchen sehr positiver Wert, da die „Kunden“ bzw. Mitglieder nicht als 
Hemmschwelle betrachtet wurden, sondern diese unmittelbar und regelmäßig an der Gestaltung des 
Sport- und Freizeitangebotes partizipieren können sollten. Dieser Aspekt wurde auch in den persönli-
chen Gesprächen mit Managern der MSFZ immer wieder als Kundenbindungsinstrument angeführt; 
die  
0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0
Fachlit. Sport
Forschung  /Unis
Trendforscher
Messe besuche
eigene Erfahrungen
Verbandskontakte
MG-Befragung
Hilfsmittel zur Planung des Sport-/Freizeitangebotes bei den 
untersuchten MSFZ (in %)
regelmäßig 40,5 2,4 4,8 35,7 68,2 11,9 38,1
öfter 35,7 9,8 28,6 45,2 31,8 28,6 33,3
selten 19,0 53,7 42,8 16,7 0,0 42,8 23,8
nie 4,8 34,1 23,8 2,4 0,0 16,7 4,8
Fachlit. Sport Forschung  
/Unis
Trendforscher Messe 
besuche
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Mitglieder sollten das Gefühl erhalten, selber an der Gestaltung ihres Zentrums beteiligt zu sein. Des 
Weiteren wurde immer wieder angeführt, dass nicht zuletzt seitens der Mitglieder Anregungen 
beigesteuert wurden, wie und wo das Angebot des MSFZ verbessert werden könnte; Anregungen, die 
ohne die Durchführung derartiger Befragungen zum großen Teil entfallen wären. 
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Dass ihr Gesamtkonzept so tragfähig ist, dass es auch in das Ausland portiert werden könnte, daran 
glaubten knapp 71 % aller damals untersuchten MSFZ. Dieser hohe Anteil mag unter anderem darauf 
zurückzuführen sein, dass der Untersuchungsfokus sich auf mittlere und größere Anlagen bezog. 
Derartige Anlagentypen sind natürlich auch eher für eine Konzeptmultiplikation oder eine Auslands-
verlagerung prädestiniert, als individuelle Kleinlösungen. Dass die Überlegung für eine Umsetzung 
ihres Konzeptes im Ausland schon konkret ist, gaben 6,5 % der Befragten an, die die Eingangsfrage 
zuvor bejaht hatten.  3,2 % waren sogar über das Planungsstadium hinaus und arbeiteten an der 
Realisierung von Auslandsstandorten ihrer MSFZ.  
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Unternehmenskonzept für das Ausland bei den 
untersuchten MSFZ (in %)
Ausland 29,570,96,53,2
neinjabereits geplantbereits realisiert
 
 
11.2 Einsatz von Hilfsmitteln zur Planung nach Umsatzgröße der MSFZ 
 
Waren es bei der Gesamtdurchschnittsbetrachtung ohnehin lediglich 7,1 % der untersuchten MSFZ, 
die bei der langfristigen wirtschaftlichen Planung regelmäßig auf Verbandshilfe zurückgegriffen haben, 
so waren es, wie die Größendifferenzierung nach Umsatzleistung zeigt, hier auch ausschließlich mit 
13 % die größeren Zentren (0 % der mittleren MSFZ). Andererseits waren es dann jedoch wieder 
mehr die mittelgroßen Betreiber (47,4 %), die Verbandskontakte öfter für diesen Planungszweck 
beanspruchten (im Gegensatz zu 26,2 % der größeren MSFZ). Da sich die Verschiebung der Anga-
ben nur im hohen Beanspruchungsbereich bewegt, d.h. zwischen regelmäßig und häufigerer Inans-
pruchnahme der Verbände, kann lediglich die Klarheit der 0 % Angaben bei den mittleren Zentren ein 
Indiz für deren Planungsverhalten sein. Ein Grund mag darin liegen, dass es auch eher die großen 
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Sport- und Freizeitanlagen waren, die ihre Verbandskontakte regelmäßig gepflegt haben und auch 
meist aktiver in der Verbandsarbeit tätig waren. 
Etwas auffälliger ist die Verschiebung bei der Inanspruchnahme von Steuerberatern zur wirtschaftli-
chen Planung der Zentren. Hier waren es deutlich mehr die großen Anlagen (50 %), die diesbezüglich 
regelmäßig auf ihren Steuerberater zugegangen sind.  Mit 21,1 % war es damit im Vergleich zu den 
Großen weniger als die Hälfte der mittleren MSFZ, die sich mit dieser Regelmäßigkeit ebenso 
verhielten. Diese Verhaltensdiskrepanz wird dann noch einmal dadurch unterstrichen, dass die mittle-
ren Zentren zu 47,3 % angaben, diese Art der Planungsunterstützung nur selten aufgegriffen zu 
haben (i.G. zu  18,2 % der großen MSFZ). 
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Hilfsmittel zur wirtschaftlichen Planung nach Umsatzgröße der 
MSFZ (in %)
regelmäßig 30,4 36,8 50,0 21,1 20,8 15,8 13,0 0,0
öfter 21,8 31,6 27,3 31,6 12,5 15,8 26,2 47,4
selten 39,1 21,1 18,2 47,3 37,5 31,6 47,8 42,1
nie 8,7 10,5 4,5 0,0 29,2 36,8 13,0 10,5
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Die eher reservierte Einstellung gegen externe Planungsunterstützung bei den mittleren MSFZ wurde 
auch noch einmal bei der Betrachtung der Hilfsquelle „Fachliteratur“ erkennbar. Während es mit 
68,4% ein relativ großer Teil der mittleren MSFZ war, die glaubten sich ihr notwendiges Planungs-
Know-How auf diese Weise (des Öfteren oder regelmäßig) aneignen zu können, griffen die größeren 
Betreiber mit 52,2 % auf diese Quelle deutlich seltener zurück. Unterstellt man, dass die mittleren 
Sport- und Freizeitzentren aufgrund ihrer geringeren Größe auch weniger komplexen ökonomischen 
Frage- und Problemstellungen ausgesetzt waren, so wäre dieses Verhalten dadurch erklärbar. 
Bezüglich des Einsatzes von professionellen Unternehmensberatern gibt es im Vergleich zur Gesamt-
durchschnittsbetrachtung bei der Größendifferenzierung keine signifikanten Verschiebungen.  
 
Verschiedene Auffälligkeiten zeigte die Größendifferenzierung auch bei der Bewertung der Hilfsmittel 
zur Planung des Sport- und Freizeitangebotes. So waren es sehr viel intensiver die größeren MSFZ, 
die ihre Mitglieder zu diesem Planungszweck mit einbezogen haben. 77,3 % der großen Zentren 
gaben an, regelmäßig oder öfter die Mitglieder diesbezüglich zu befragen (i.G. zu  65 % der mittleren 
Anlagen). 
Des Weiteren wurden hierfür auch die Messebesuche von den größeren Zentren stärker genutzt (87 
% regelmäßig oder öfter) als es bei den mittleren Anlagen der Fall war (73,6 %).  
 
Während es bei den Planungshilfsmitteln der Verbandskontakte, der eigenen Erfahrungen sowie dem 
Kontakt zu Forschungsinstituten und Hochschulen im Vergleich zur Durchschnittsbetrachtung im 
Rahmen der Größendifferenzierung nur geringfügige Verschiebungen bei den Intensitätsgraden gibt, 
lassen sich beim Hilfsmittel der Fachliteratur und dem der Trendforscher äußerst interessante und 
nennenswerte Abweichungen erkennen. Zum einen ist es gemäß den Angaben der Untersuchungs-
teilnehmer so, dass sich die mittleren MSFZ, analog ihrem Verhalten bei der wirtschaftlichen Planung, 
auch bei der Planung ihres Sport- und Freizeitangebotes stärker auf Literatur-Know-How stützten 
(84,2 % regelmäßig bzw. öfter), als ihre größeren Wettbewerber (69,6 %). 
 
Die deutlichste Diskrepanz wurde aber beim Thema „Trendforscher als Planungshilfsmittel“ erkennbar. 
So waren es gerade einmal 26,1 % der größeren MSFZ, die auf dieses Planungshilfsmittel regelmäßig 
oder öfter zurückgegriffen haben. Dagegen waren es 42,1 % der mittleren Zentren, die hierin offen-
sichtlich ein wichtiges und regelmäßig einzusetzendes Hilfsmittel sahen, um ihr Sport- und Freizeitan-
gebot entsprechend zu planen. 
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0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0
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Forschung  /Uni (g)
Forschung  /Uni (m)
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eigene Erfahrung (g)
eigene Erfahrung (m)
Verbandskontakte (g)
Verbandskontakte (m)
MG-Befragung (g)
MG-Befragung (m)
Hilfsmittel zur Planung des Sport-/Freizeitangebotes nach 
Umsatzgröße der MSFZ (in %)
regelmäßig 43,5 36,8 4,5 0,0 8,7 0,0 34,8 36,8 62,5 75,0 17,4 5,3 40,9 35,0
öfter 26,1 47,4 9,1 10,5 17,4 42,1 52,2 36,8 37,5 25,0 26,1 31,6 36,4 30,0
selten 30,4 5,3 45,5 63,2 43,5 42,1 13,0 21,1 0,0 0,0 39,1 47,3 13,6 35,0
nie 0,0 10,5 40,9 26,3 30,4 15,8 0,0 5,3 0,0 0,0 17,4 15,8 9,1 0,0
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Bei der Fragestellung nach der Internationalisierungsneigung ihres Konzeptes stellt sich das Bild bei 
der Größendifferenzierung weniger überraschend da. So waren es ausnahmslos die größeren Zent-
ren, die angaben ihr Konzept bereits im Ausland realisiert zu haben. Des Weiteren waren es auch 
wieder die größeren MSFZ, die mit 75 % tendenziell häufiger die Vorstellung einer Auslandsverlage-
rung bejahten (i.G. zu 65 % der mittleren Zentren). Entsprechend verhielt sich die Ablehnungshaltung 
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für eine potenzielle Auslandsportierung im Verhältnis 35 % bei den mittleren zu 25 % bei den 
größeren Sport- und Freizeitzentren. Dennoch sei aber auch an dieser Stelle auf den sehr hohen 
Gesamtanteil der Untersuchungsteilnehmer hingewiesen, die sich vorstellen konnten ihr praktiziertes 
Unternehmenskonzept auch im europäischen Ausland umsetzen zu können.  
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Unternehmenskonzept für das Ausland nach Umsatzgröße der 
MSFZ (in %)
Ausland (g) 25,075,05,55,5
Ausland (m) 35,065,07,70,0
neinjabereits geplantbereits realisiert
 
 
11.3 Einsatz von Hilfsmitteln zur Planung nach Lage der MSFZ 
 
Ein Zusammenhang zwischen der Lage und dem wirtschaftlichen Planungsverhalten eines MSFZ 
lässt sich nicht unmittelbar ableiten. So sind die Schwankungen zwischen dezentralen und zentralen 
Zentren bezüglich der Nutzungsintensität bestimmter Planungstools eher als geringfügig zu bezeich-
nen. Lediglich bei der Einbeziehung von Steuer- und Unternehmensberatern kann folgendes konsta-
tiert werden: Zentral gelegene Sport- und Freizeitzentren gaben häufiger an eher selten bzw. nie auf 
ihren Steuerberater zurückzugreifen (38,1 %), um die wirtschaftlichen Zukunftsgeschicke des Unter-
nehmens mit planen zu lassen, als ihre dezentral angesiedelten Wettbewerber (30,0 %). 
Die Verschiebungen bezogen auf den Einsatz von Unternehmensberatern fallen ebenfalls geringfügig 
aus und beschränken sich zudem auf den positiven Bereich (regelmäßig bzw. öfter) der Nutzungsin-
tensität. Hier waren es die zentralen MSFZ, die mit 23,8 % angaben regelmäßig professionelle Bera-
tungshilfe beansprucht zu haben während diese Unterstützungsform und -intensität nur von 13,6 % 
der dezentralen Betreiber praktiziert wurde. Umgekehrt und sehr viel krasser verhält sich die Abwei-
chung bei der Einschätzung des Öfteren Einsatzes von Unternehmensberatern. Hier waren es mit 
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22,8 % deutlich mehr die dezentralen Anlagen, die auf diese Unterstützungsform in dieser Intensität 
häufiger zurückgegriffen haben. Dem standen nur 4,8 % der zentralen Zentren gegenüber. 
Letztendlich waren es aber die zentralen MSFZ, die bei der Inanspruchnahme von externem 
Beratungs-Know-How in Summe etwas zurückhaltender agierten (71,4 % selten oder nie), als die 
dezentralen Zentren (63,6 % selten oder nie). 
0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0 80,0 90,0 100,0
Fachlit. Wirtsch.(z)
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Unternehmensberater (z)
Unternehmensberater (d)
Verbandskontakte (z)
Verbandskontakte (d)
Hilfsmittel zur wirtschaftlichen Planung nach Lage der MSFZ 
(in %)
regelmäßig 33,3 33,3 38,1 35,0 23,8 13,6 9,5 4,8
öfter 23,9 28,6 23,8 35,0 4,8 22,8 33,3 38,1
selten 33,3 28,6 38,1 25,0 38,1 31,8 42,9 47,6
nie 9,5 9,5 0,0 5,0 33,3 31,8 14,3 9,5
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Eine weitere deutliche Abweichung bei der Verwendung von Tools zur Planung des Sport- und Frei-
zeitangebotes wurde bei der lagespezifischen Auswertung der Untersuchungsergebnisse erkennbar. 
Offensichtlich war es so, dass die ländlich gelegenen Zentren sehr viel stärker auf die Planungshilfe 
seitens der Verbände zurückgegriffen haben (57,2 % regelmäßig bzw. öfter), als die zentralen Anla-
genbetreiber (23,8 %). Letztere waren es, die sich bei diesen Planungsaspekten dafür stärker auf 
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ihren eigenen Erfahrungsschatz verlassen haben. 81 % aller zentralen MSFZ stützten sich demnach 
regelmäßig auf ihre eigenen Erfahrungen, während dies nur 56,5 % der dezentralen Anlagen prakti-
zierten. Die hohe Wertschätzung der eigenen Erfahrungen bei den zentralen Anlagen kann durchaus 
auch im Zusammenhang mit der im Vergleich zu den dezentralen MSFZ tendenziell höheren Wert-
schätzung der Messebesuche gesehen werden. Hier waren es 47,6 % der zentralen MSFZ, die für  
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ihre sport- und freizeitbezogenen Planungsüberlegungen regelmäßig auf Erkenntnisse von Messebe-
suchen aufbauten. Eine gleiche Nutzungsintensität von Messeerkenntnissen wiesen diesbezüglich 
aber nur 23,8 % der dezentralen Anlagen auf. Selbst die Verwendung von Fachliteratur fiel als regel-
mäßiges Planungshilfsmittel bei den zentralen Anlagen um 14,3 % höher aus, als bei den dezentralen 
Wettbewerbern. Interessant ist auch das eindeutigere Bekenntnis der zentralen MSFZ ihre Planungs-
überlegungen für den Sport- und Freizeitbereich auch auf Erkenntnissen aus eigenen Mitgliederbefra-
gungen aufzubauen. Dies geschah in regelmäßiger Form bei 47,7 % aller zentralen Untersuchungs-
teilnehmer, gegenüber 28,6 % bei den dezentralen MSFZ. 
 
Konnten sich mit der Vorstellung ihr Unternehmenskonzept in das europäische Ausland zu verlagern 
noch in etwa genau so viele zentrale wie dezentrale MSFZ identifizieren, gestaltete sich das Bild bei 
der Frage nach einer konkreten Verlagerungsplanung bzw. einer bereits durchgeführten Realisierung 
einer derartigen Verlagerung, gänzlich anders. So waren es ausnahmslos die dezentralen MSFZ, die 
sich über eine bloße Vorstellung hinaus bereits wirklich konkret mit einer derartigen Auslandsverlage-
rung beschäftigt bzw. eine Auslandsportierung ihres Konzeptes bereits durchgeführt hatten. 
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11.4 Einsatz von Hilfsmitteln zur Planung nach Alter der MSFZ 
 
Wie in den vorangegangenen Untersuchungskapiteln wurde als drittes Differenzierungskriterium auch 
hier die Altersstruktur der MSFZ betrachtet. Dabei lässt sich feststellen, dass gerade die damals jün-
geren, d.h. die nach 1986 gegründeten Zentren, sich bei der wirtschaftlichen Planung ihrer Anlagen 
sehr viel stärker auf die Selbstqualifizierung per Fachliteratur gestützt haben (78,3 % dieser Alterska-
tegorie gaben damals an, regelmäßig oder öfter auf Fachliteratur der Wirtschaft zurückzugreifen), als 
die älteren Marktteilnehmer (hier waren es lediglich 36,9 %). 
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regelmäßig 43,5 21,1 26,1 50,0 29,2 5,3 13,0 0,0
öfter 34,8 15,8 39,2 16,7 12,5 15,7 34,8 36,8
selten 13,0 52,6 30,4 33,3 37,5 31,6 43,5 47,4
nie 8,7 10,5 4,3 0,0 20,8 47,4 8,7 15,8
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Gleichzeitig waren es aber auch wieder die jüngeren Zentren, die den aktiven Schritt auf Dritte eher 
vollzogen haben, als die älteren MSFZ. So waren es beispielsweise immerhin 13 % der jüngeren 
Zentren, die  
sogar regelmäßig Verbandskontakte zur wirtschaftlichen Planung ihrer Anlage nutzten und weitere 
34,8 %, die diesen Schritt zumindest des Öfteren gewählt haben. Bei den älteren verzichteten für 
diesen Planungszweck dagegen alle Untersuchungsteilnehmer auf einen regelmäßigen Kontakt zu 
den Verbänden. Häufigeren Kontakt suchten sie allerdings mit 36,8 % in vergleichbarer Intensität wie 
ihre jüngeren Wettbewerber. 
Noch deutlicher wurde die verhaltene Einstellung der älteren MSFZ gegenüber Dritten bei der Frage 
nach dem Einbeziehen von Unternehmensberatern zur Wirtschaftsplanung. Während zu dieser 
Fragestellung immerhin 41,7 % aller jüngeren Zentren angegeben hatten, einen externen Unterneh-
mensberater regelmäßig (29,2 %) oder des Öfteren (12,5 %) mit in die Wirtschaftsplanung der Anlage 
einzubeziehen, sahen die älteren MSFZ hierfür mit 21 % deutlich weniger Bedarf (5,3 % regelmäßig 
und 15,7 % des Öfteren). 
Der Steuerberater war allerdings für alle Alterskategorien der Zentren für wirtschaftliche Planungs-
fragen in etwa gleich wichtig. 65,3 % der jüngeren und 66,7 % der älteren MSFZ gingen zu diesem 
Zweck regelmäßig oder zumindest des Öfteren auf ihren Steuerberater zu. 
 
In Sachen Planungsunterstützung für den Sport- und Freizeitbereich der Zentren, stellt sich das Bild 
für die jeweiligen Alterskategorien wie folgt dar. Spektakuläre Abweichungen zu den Gesamtdurch-
schnittswerten waren nicht festzustellen. Lediglich bei den Planungstools der Mitgliederbefragung und 
der Kontakte zu Forschungs- und Hochschulinstituten gab es Auffälligkeiten. So waren es doch 
erkennbar mehr die älteren MSFZ, die für den sport- und freizeitbezogenen Planungszweck auch auf 
die Meinung der eigenen Mitglieder Wert legten.  79 % der älteren Zentren gaben diesbezüglich an, 
regelmäßig oder öfter auf Erkenntnisse aus Mitgliederbefragungen zurückgegriffen zu haben (bei den 
jüngeren Zentren waren es hier nur 65,3 %).  
Die ohnehin sehr geringe Bereitschaft bei allen befragten Untersuchungsteilnehmern auf 
Forschungsinstitute und Hochschulen zuzugehen, fiel bei den älteren Zentren noch einmal etwas 
moderater aus als bei den damals jüngeren Anlagen. So gab es unter den Untersuchungsteilnehmern 
keinen einzigen aus der älteren Alterskategorie, die gemäß den Erhebungsdaten über einen regelmä-
ßigen Kontakt und nur 5,6 % die über einen häufigeren Kontakt zu den Hochschulen verfügten. Die 
jüngeren Zentren waren hier zumindest zu 4,3 % mit einem regelmäßigen und zu 13 % mit einem 
häufigeren Kontakt vertreten. Inwieweit in den damals jüngeren Zentren auch mehr junge Hochschul-
abgänger im Management (als Berufseinsteiger) aktiv waren, die dann naturgemäß einen häufigeren 
Kontakt zu ihrer Hochschule gesucht oder aufrecht gehalten haben, kann nur vermutet werden. 
Eine weitere Auffälligkeit sei noch bezüglich der eigenen Erfahrungsnutzung zur Planung des Sport- 
und Freizeitangebotes der Zentren  erwähnt. Hier waren es mit 80 % eher die älteren Zentren, die 
regelmäßig auf ihren eigenen Erfahrungsschatz aufbauten (im Vergleich zu 58,3 % bei den jüngeren 
MSFZ). 
Auch bei der Intensität der Inanspruchnahme von Verbandskontakten zur Planung des Sport- und 
Freizeitangebotes zeigt sich, dass es eher die jüngeren MSFZ waren, die einen regelmäßigen Kontakt 
  212  
(17,4 %) pflegten (im Vergleich zu 5,3 % bei den älteren Zentren). Dafür nutzten die älteren Anlagen 
eher die regelmäßigen Messebesuche (47,4 %) als Planungshilfsmittel um ihr Sport- und Freizeitan-
gebot entsprechend auszurichten (26,1 % bei den jüngeren MSFZ).  
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 Das Planungshilfsmittel in Form von Fachliteratur aus dem Sport- und Freizeitbereich sowie die Ein-
bindung von Kenntnissen von Trendforschern verhielten sich bezogen auf die Altersdifferenzierung 
weitgehend unauffällig, so dass hier über keine nennenswerten Abweichungen berichtet werden kann. 
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Interessant fielen dagegen wieder die Ergebnisse zur Auswertung bezüglich der Konzeptumsetzung 
im europäischen Ausland aus. Hier waren es mit 15,4 % ausnahmslos die älteren MSFZ, deren Anga-
ben gemäß, bereits eine konkrete Verlagerungsplanung für das Ausland in Arbeit war. Andererseits 
waren es mit 5,5 % ausschließlich jüngere Zentren, die die Frage nach einer bereits durchgeführten 
Auslandsverlagerung bejahten.  
 
0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0 80,0
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bereits realisiert
Unternehmenskonzept für das Ausland nach Alter der MSFZ 
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neinjabereits geplantbereits realisiert
 
 
 
11.5 Zusammenfassung zum Untersuchungsteil „Hilfsmittel zur strategischen 
Planung“ 
 
• Betriebswirtschaftliche Fragestellungen und Planungsüberlegungen haben die untersuchten 
MSFZ vorwiegend mit ihrem Steuerberater besprochen. Des Weiteren hat sich ein sehr großer 
Teil der Zentren bei betriebswirtschaftlichen Planungsarbeiten auf die eigenen Fähigkeiten verlas-
sen und sich lediglich durch Hinzuziehen von Fachliteratur entsprechend zu qualifizieren versucht. 
Auf Unterstützung durch die eigenen Verbände oder durch externe Unternehmensberater wurde 
dagegen eher selten zurückgegriffen. 
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• Zur Planung des Sport- und Freizeitangebotes standen eindeutig die nach Innen gerichteten Hilfs-
mittel im Vordergrund. So wurden die eigenen Erfahrungen, die selber durchgeführten Messebe-
suche sowie der Zugriff auf Fachliteratur aus dem Sport-/Freizeitsegment als favorisierte Hilfs-
quellen genannt. Erfreulicherweise fand schon damals bei der Planung des Sport- und Freizeitan-
gebotes eines MSFZ auch die Meinung der Mitglieder eine starke Berücksichtigung (über 70 % 
führten demnach regelmäßig oder öfter Mitgliederbefragungen durch). Weit abgeschlagen in der 
Gunst als Planungshilfsmittel waren dagegen die außerhalb des Unternehmens angesiedelten 
Hilfsquellen. So wurden bspw. die Verbände oder Trendforscher in diesem Zusammenhang kaum 
einbezogen. Schlusslicht bildeten dann sogar die Universitäten und Forschungsinstitute, denen 
zum Zeitpunkt der Basisuntersuchung diesbezüglich jeder Nutzen abgesprochen wurde oder 
dieser zumindest den MSFZ nicht bekannt war. 
• Immerhin über 70 % aller betrachteten MSFZ waren grundsätzlich der Auffassung, dass ihr beste-
hendes Unternehmenskonzept ins europäische Ausland portierbar sei. Dass davon jedoch ledig-
lich 6,5 % mit konkreten Planungsarbeiten diesbezüglich im Gange waren und erst 3,2 % eine 
derartige Portierung bereits durchgeführt hatten, zeigt, dass zwar gedanklich ein immenses 
Potenzial vorhanden war aber der Schritt hin zur Konkretisierung und Realisierung dann doch nur 
von den wenigsten MSFZ in Angriff genommen wurde. 
• Die mittelgroßen MSFZ haben bei der wirtschaftlichen Planung ihrer Zentren seltener auf die Hilfe 
eines Steuerberaters zurückgegriffen als die großen Anlagen. Ihr betriebswirtschaftliches Know 
How versuchten sie offensichtlich eher durch Fachliteratur so zu festigen, dass sie seltener auf die 
Unterstützung eines Steuerberaters angewiesen waren bzw. dies aus Kostengründen vermeiden 
konnten. Große Zentren stützten sich dagegen sehr viel öfter auf diese Hilfsquelle und konzentrie-
ren sich mit ihren Planungskapazitäten stärker auf die Planung ihres Kerngeschäftes, dem Sport- 
und Freizeitbereich. 
• Die großen Zentren stützten sich bei der Planung des Sport- und Freizeitbereiches häufiger und 
intensiver auf Ergebnisse aus Mitgliederbefragungen als ihre mittleren Wettbewerber. Ähnliches 
gilt auch bezüglich des Besuches von Fachmessen. In der damals gängigen Fachliteratur aber 
erstaunlicherweise auch im Kontakt zu Trendforschern sahen dagegen die mittleren Zentren als 
Planungshilfsmittel etwas mehr Nutzen als die großen Zentren. Dies deckt sich auch mit den 
Erkenntnissen aus dem Untersuchungsbereich der internen Erfolgsfaktoren, wo es auch mehr die 
mittleren MSFZ waren, die den Trendangeboten eine höhere Bedeutung beigemessen haben und 
hier offensichtlich ihre Flexibilitätsvorteile gegenüber den großen Wettbewerbern ausspielen 
wollten. 
• Eine Auslandsrealisierung ihres Konzeptes hatten ausschließlich die großen MSFZ aufzuweisen. 
Diese waren es auch, die sich grundsätzlich eher eine Portierung ins Ausland vorstellen konnten 
als die mittleren Anlagen. Somit schien es durchaus einen Zusammenhang zwischen der Unter-
nehmensgröße eines MSFZ und der Internationalisierungsbereitschaft zu geben. 
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• Zentral und dezentral gelegene MSFZ verfügten in etwa über das gleiche wirtschaftliche 
Planungsverhalten. Lediglich bei der Einbeziehung von Steuer- und Unternehmensberatungen 
waren die Nennungen dezentraler Anlagen häufiger vertreten als die der zentralen Marktteil-
nehmer. 
• MSFZ in ländlichen bzw. außerstädtischen Regionen griffen bei der Planung ihres Sport- und Frei-
zeitangebotes sehr viel intensiver auf die Unterstützung der einschlägigen Branchenverbände 
zurück als die zentralen Anlagen. Ansonsten muss festgestellt werden, dass zumindest was die 
Regelmäßigkeit der Beanspruchung der einzelnen Planungshilfsmittel anbelangt, die zentralen 
Anlagen durchweg häufiger vertreten waren als die dezentralen MSFZ. 
• Bei der bloßen Vorstellung ihr Unternehmenskonzept ins Ausland zu verlagern, zeigten sich zent-
rale und dezentrale MSFZ gleichermaßen optimistisch. Dem Kreis der Untersuchungsteilnehmer, 
der sich aber bereits konkret in einer Verlagerungsplanung befand oder diese bereits sogar schon 
umgesetzt hatte, ließen sich jedoch ausschließlich dezentrale Anlagen zuordnen. 
• Jüngere MSFZ zeigten bei ökonomischen Fragestellungen eine höhere Planungsvitalität als die 
älteren Zentren. So wurden von den untersuchten Planungshilfsmitteln alle häufiger eingesetzt als 
es bei den älteren Anlagen der Fall war. Besonders deutlich zeigte sich dies beim Zugriff auf 
Fachliteratur der Wirtschaft oder aber auch bei den externen Hilfsquellen, wie der Einbeziehung 
von Unternehmensberatern oder Verbandskontakten. 
• Ältere MSFZ scheuten deutlich stärker den Kontakt zu Hochschulen und Forschungsinstituten als 
jüngere Zentren. So gaben nur 5,6 % der älteren Anlagen an, hier des Öfteren eine Hilfestellung 
für die Planung ihres Sport- und Freizeitangebotes gesucht zu haben. 50 % suchten dagegen 
diesen Kontakt nie und weitere 44,4 % nur sehr selten. Dafür sahen die älteren Anlagen in der 
Befragung ihrer Mitglieder eine bessere und wichtigere Basis für ihre sport- und freizeitspezifische 
Angebotsgestaltung als die jüngeren Zentren.  
• Grundsätzlich waren es in Summe eher die jüngeren Zentren, die sich eine Verlagerung ihres 
MSFZ-Konzeptes in das Ausland vorstellen konnten. Andererseits zeigt sich bezüglich der konk-
reten Planung und der tatsächlichen Realisierung für eine solche Portierung ein geteiltes Bild. Auf 
der einen Seite waren es ausschließlich ältere Anlagen, die diesen Schritt konkret planten, 
während es auf der anderen Seite nur jüngere Zentren waren, die diesen Schritt auch schon ge-
wagt hatten. 
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12 Risiken- und Chancenbewertungen   
 
Ein weiterer wichtiger Untersuchungsgegenstand war die Einschätzung der Chancen- und Risiko-
struktur seitens der Untersuchungsteilnehmer für das Branchensegment der multifunktionalen Sport- 
und Freizeitanbieter. Jeder Teilnehmer wurde daher im Rahmen einer offenen Frage aufgefordert 
darzustellen, welche Hauptchancen und Hauptgefahren er für seine Branche zum Zeitpunkt der 
Untersuchung sah. Die Teilnehmer lieferten in Summe 96 Einzelangaben, die sie als Risiken ansahen 
sowie weitere 102 Einzelangaben, die sie als Chancen für ihre Branche anführten. Um die Vielzahl der 
Einzelangaben und darin enthaltene Mehrfachnennungen sinnvoll bewertbar zu machen, wurden je 6 
Risiko- und Chancensegmente definiert, unter die sich sämtliche Einzelangaben zuordnen ließen. 
Damit war die Basis für eine statistische Auswertung der offenen Einzelnennungen gegeben. Als 
Zuordnungssegmente konnten für die genannten Risiken folgende Kriterienfelder definiert werden: 
 
• fiskal- bzw. kommunalpolitische 
• konjunkturpolitische 
• gesellschaftspolitische 
• organisationspolitische 
• wettbewerbs- bzw. marktpolitische 
• ökologische (europapolitische) 
 
Für die Zuordnungssegmente der Chancennennungen wurde der Vergleichbarkeit wegen versucht 
eine möglichst ähnliche Struktur wie bei den Risikofeldern zu finden. Dies ist auch weitgehend gelun-
gen, so dass lediglich beim 6. Kriterienfeld, statt der ökologischen Nennungen, europapolitische 
Chancennennungen in einem neuen Kriterienfeld zusammengefasst wurden.  
 
12.1 Risiken- und Chancenbewertungen der untersuchten MSFZ  
 
Über alle untersuchten MSFZ betrachtet, zeigte sich, dass die gesellschaftspolitischen Risiken mit  
28,1 % aller Risikonennungen dominierten. Hier wurden insbesondere Aspekte wie das zunehmend 
„diffuse“ Kundenverhalten, abnehmendes gesellschaftliches Interesse an den Schlagsportarten Tennis 
und Squash, das ausgeprägte Fluktuationsverhalten der Mitglieder, „Buffetverhalten“ der Kunden, 
Wertewandel etc. angeführt. 
Mit zweiter Priorität kristallisierten sich die Felder der wettbewerbs- bzw. marktpolitischen (22,9 % aller 
Risikonennungen) sowie die der konjunkturpolitischen Risiken (21,9 %) heraus. Bei den wettbewerbs- 
und marktbezogenen Problemen tauchten immer wieder Punkte wie Wettbewerbsverschärfung, 
Eintritt kapitalkräftiger Anbieterketten im MSFZ-Segment, Konzentrationstendenzen, Preisverfall aber 
auch Punkte wie Gefahr der Rufschädigung durch Einsatz von unqualifiziertem Personal auf. 
Die konjunkturpolitischen Kernrisiken kreisten immer wieder um die Themen der Arbeitslosigkeit und 
der Rezessionsfolgen wie Rückgang der Realeinkommen und einer damit reduzierten Bereitschaft in 
Freizeit- und Sportaktivitäten zu investieren. 
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Etwas weniger drückend, aber immer noch mit einem Anteil von 15,6 % aller Risikonennungen, lassen 
sich als dritter großer Risikoblock die fiskal- und kommunalpolitischen Gefahrenhinweise eingrenzen. 
Dazu zählten vor allem die Gefahren, die in der Beschneidung der 630 DM Jobs,  in der Konkurrenz 
durch staatlich geförderte Vereine, in den sehr hohen Lohnnebenkosten oder auch in kommunalen 
Stadtplanungsbarrieren gesehen wurden. 
Weniger im Vordergrund standen gemäß den Untersuchungsergebnissen die organisationspolitischen 
Risiken. Punkte wie problematischer Zugang zu qualifiziertem Management, Führungsprobleme, 
fehlende kaufmännische Erfahrung oder aber auch ein mangelndes Dienstleistungsverständnis bei 
den Mitarbeitern zählten zu dieser Risikokategorie und machten 9,4 % aller Risikonennungen aus. 
Schlusslicht und damit als eher wenig risikobehaftet wurden ökologische Problempunkte gesehen. 
Dieses Risikofeld, dem Nennungen wie ein zu heißer Sommer und Wetterabhängigkeit zugeordnet 
wurden, umfasste lediglich 2,1 % aller Risikohinweise und spielte daher aus Sicht der Untersu-
chungsteilnehmer eher eine absolute Nebenrolle. 
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Die Chanceneinschätzungen, die von den Teilnehmern der Untersuchung für ihre Branche gesehen 
wurden, lassen sich in drei Gruppen einteilen. Absoluter Favorit war mit 52 % aller Nennungen das 
gesellschaftspolitische Chancensegment. Neue und wachsende Zielgruppen wie bspw. die Alters-
gruppe der über 50-jährigen, zunehmendes Gesundheitsbewusstsein, Single-Entwicklungen mit 
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steigendem Verlangen nach Kommunikationsplattformen wie den MSFZ etc. waren Punkte, die 
wiederholt genannt und dieser Chancenkategorie zugerechnet wurden. 
Mit einem deutlichen Sprung folgten als zweite größere Chancengruppe die Segmentfelder der wett-
bewerbs- und marktpolitischen Chancen (23,5 % aller Chancennennungen) sowie die der organisa-
tionspolitischen Chancen (mit 13,7 % aller Chancennennungen). Im Bereich der wettbewerbs- und 
marktpolitischen Chancenhinweise kreisten die Ausführungen immer wieder um solche Inhalte wie der 
Multifunktionalität als Wettbewerbsvorteil, „Club“-Strategien, Vernetzung und Kooperation mit anderen 
Dienstleistungsanbietern, Spezialisierungsangebote im Gesundheitsbereich, Einsatz neuer Medien 
etc..  
Als organisationspolitische Chancen wurden Aspekte wie Prozessoptimierung der Abläufe, Verbes-
serung der Kundenbetreuung, Verbesserung der Qualitätsstandards etc. angeführt. 
Mit kaum mehr ins Gewicht fallenden Anteilen bildeten die drei Segmente der fiskal- bzw. kommunal-
politischen Chancen (6,9 % der Nennungen), der europapolitischen Chancen (2,9 % der Nennungen) 
sowie der konjunkturpolitischen Chancen (1 % aller Nennungen) die Schlusslichter. Während im 
Bereich des erstgenannten Segmentes vorwiegend Punkte bezüglich der weiteren Verlagerung der 
Gesundheitsvorsorge und -erhaltung vom Staat auf Private auftauchten, beschäftigten sich die 
Nennungen zu den europapolitischen Chancen weitgehend mit der Erschließung neuer Marktanteile 
im europäischen Ausland, einheitlichen Euro-Lizenzen für Trainer und Europa- 
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Franchisekonzeptionen. Dem Segment der konjunkturpolitischen Chancen wurden schließlich die 
Aspekte einer Konjunkturwachstumserwartung zugeordnet, die aber auch nur sehr verhalten genannt 
wurden. 
 
In einem Gesamtvergleich der Risiko- und Chancennennungen wird ersichtlich, dass die gesell-
schaftspolitischen Chancenerwartungen die Risikoerwartungen dieses Segmentes deutlich übertrafen 
(52 % zu 28,1 %).  
Die Potenziale durch Erschließung bzw. Wahrnehmung der organisationspolitischen Chancen  wurde 
ebenfalls positiver eingeschätzt, als die aus diesem Segment zu erwartenden Risikonachteile (13,7 % 
zu 9,4 %).  
Die wettbewerbs- und marktpolitischen Chancen und Risiken hielten sich gemäß den Angaben der 
Untersuchungsteilnehmer in etwa die Waage. Als sehr belastend wurden die konjunkturpolitischen 
Gefahren empfunden, die mit 21,9 % die dort zu 1 % genannten Chancen klar übertrafen.  
Schließlich waren es dann auch noch die fiskal- und kommunalpolitischen Risikofaktoren, die seitens 
der MSFZ als für die Zukunft ihrer Branche sehr kritisch eingeschätzt wurden; zumindest wurden die 
Negativerwartungen bei weitem nicht durch die Chancenerwartungen dieses Segmentfeldes kompen-
siert (15,6 % zu 6,9 %). 
 
 
12.2 Risiken- und Chancenbewertungen nach Umsatzgröße der MSFZ  
 
Die differenzierte Betrachtung der Risikonennungen nach jeweiliger Umsatzgrößenkategorie der Zent-
ren zeigt beim wettbewerbs- und marktpolitischen Segment sowie beim Segment der organisationspo-
litischen Risiken eine unterschiedliche Einschätzung.  
 
Die mittleren MSFZ waren demnach mit 25,9 % aller Risikonennungen in ihrer Größenkategorie 
stärker der Meinung, dass die wettbewerbs- und marktpolitischen Risiken mehr ins Gewicht fallen 
würden, als die größeren Anlagen, wo es mit 18,4 % doch erkennbar weniger Nennungen zu diesem 
Risikofeld gab. 
Andererseits waren es die größeren MSFZ, die organisationspolitische Einflussfaktoren für ihre 
Branche etwas risikobehafteter sahen (13,2 % aller Nennungen).  Gleicher Auffassung waren zu 
diesem Risikopunkt relativ betrachtet nur etwa die Hälfte (6,9 % der Nennungen) der mittelgroßen 
Zentren. 
 
Bei allen weiteren Risikosegmenten deckten sich die Bewertungen innerhalb der beiden Größenklas-
sen weitgehend mit den Gesamtdurchschnittswerten der Risikoeinschätzung aller untersuchten Zent-
ren. 
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Im Vergleich zu den mittleren Zentren sahen die größeren MSFZ  im organisationspolitischen Seg-
ment etwas mehr Chancenpotenziale (18,4 % gegenüber 9,4 % aller Chancennennungen je Größen-
kategorie).  
 
Auch wenn in Summe die Chancenansätze aus dem fiskal- und kommunalpolitischen Segment von 
allen MSFZ als weitgehend gering angesehen wurden, so lässt sich doch bei einer Größendifferenzie-
rung feststellen, dass es hier insbesondere die größeren Anlagen waren, die dieses Segment beson-
ders kritisch bewertet hatten. Dies wird daran ersichtlich, dass es gerade einmal 2 % der Chancen-
nennungen bei den größeren MSFZ waren, die diesem Segment zugeordnet werden konnten. Dem 
standen jedoch 11,3 % der Chancennennungen der mittleren Anlagen gegenüber. 
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12.3 Risiken- und Chancenbewertungen nach Lage der MSFZ  
 
Auch die differenzierte Auswertung der Risiken- und Chanceneinschätzungen nach den jeweiligen 
Standorten der MSFZ führte zu teilweise sehr deutlichen Abweichungen gegenüber den Gesamt-
durchschnittswerten. Die eindeutigste Abweichung ließ sich hier im Segment der gesellschaftspoli-
tischen Einflussfaktoren lokalisieren. Nach Einschätzung der zentral gelegenen MSFZ seien die Risi-
ken aus dem gesellschaftspolitischen Umfeld nicht ganz so kritisch zu bewerten (11,4 % aller Risiko-
nennungen in dieser Lagekategorie) wie es die dezentral positionierten Zentren sahen, wo sich 
immerhin 37,7 % aller Risikonennungen dieser Lagekategorie häuften. Dafür waren es dann eher die 
zentralen Zentren, die konjunkturpolitische sowie wettbewerbs- und marktpolitische Risiken (jeweils 
28,6 % ihrer Nennungen) im Vergleich zu den dezentralen MSFZ (18 % bzw. 19,7 % ihrer Nennun-
gen) deutlich kritischer einschätzten. 
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Bei der Chancenbeurteilung fielen die zuvor genannten Ergebnisse zum Segment der gesellschafts-
politischen Chancen sogar noch klarer aus. Hier waren es sogar ganze 69,6 % aller Nennungen der 
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dezentralen MSFZ, die in diesem Feld offensichtlich für die Zukunft die größten positiven Potenziale 
für ihre Branche sahen. Damit wird klar, dass es im Vergleich zur Risikobeurteilung eher die Anlagen 
mit den ländlichen bzw. dezentralen Standorten waren, die in den gesellschaftspolitischen Entwick-
lungen mehr Chancen als Risiken sahen. 
Zwar war, wie zuvor ausgeführt, die Risikoeinstellung gegenüber den wettbewerbs- und marktpoliti-
schen Einflussfaktoren bei den zentralen MSFZ ausgeprägter als bei den dezentralen Anlagen, den-
noch waren es dann aber auch wieder die zentralen Betreiber, die in diesem Segment nicht nur in 
Summe mehr Chancen als Gefahren sahen (anders als bei den dezentralen MSFZ), sondern dies 
auch sehr viel stärker als ihre dezentralen Wettbewerber (39,1 % aller Chancennennungen bei den 
zentralen gegenüber 10,7 % bei den dezentralen MSFZ). 
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Auch bei der Einschätzung der organisationspolitischen Chancenpotenziale zeigten sich die zentralen 
Anlagen als weitaus optimistischer. Sammelten sich hier noch 19,6 % aller Chancennennungen der 
zentralen Betreiber, waren es bei den dezentralen lediglich 8,9 % derer Nennungen. 
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12.4 Risiken- und Chancenbewertungen nach Alter der MSFZ  
 
Offensichtlich spielte auch das Alter der Anlage für die Risiko- bzw. Chanceneinschätzung eine Rolle. 
So sahen gerade die älteren Anlagen den gesellschaftspolitischen Entwicklungen stärker mit Skepsis 
entgegen (35,7 % aller Risikonennungen ihrer Alterskategorie), als die jüngeren MSFZ (22,2 %). Dafür 
zollten die älteren Zentren den wettbewerbs- und marktpolitischen Einflussfaktoren weniger Respekt. 
Während sich in diesem Risikosegment mit 27,8 % aller Nennungen der jüngeren MSFZ die Zukunfts-
sorgen am meisten konzentrierten, waren dies bei den älteren Zentren nur 16,7 % ihrer Nennungen. 
Somit rangierte dieses Risikosegment, zusammen mit den fiskal- und kommunalpolitischen Risiken 
auch nur auf dritter Position. 
Zudem fiel auf, dass es im Vergleich zu den älteren Anlagen interessanterweise häufiger von den 
jüngeren MSFZ Risikonennungen zum Feld der organisationspolitischen Einflussfaktoren gab. Hier 
summierten sich 13 % aller Risikonennungen der jüngeren Zentren gegenüber nur 4,8 % bei den älte-
ren Anlagen. Dies mag unter anderem darauf zurückzuführen sein, dass die jüngeren Anlagen sich  
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schlicht und einfach noch häufiger bzw. intensiver in einer Aufbau- bzw. Ausbauphase befanden und 
sie daher naturgemäß auch stärker mit Problemen wie bspw. der Gewinnung von neuem qualifizier-
tem Personal, dem Aufbau kaufmännischer Erfahrungen etc. zu kämpfen hatten. 
Als abschließende Auffälligkeit sei noch angemerkt, dass es ausschließlich die älteren MSFZ waren, 
von denen Nennungen zum Segment der ökologischen Risiken getätigt wurden (4,8 % aller Nennun-
gen in dieser Alterskategorie). 
 
In den damals aktuellen und den zu erwartenden gesellschaftspolitischen Entwicklungen sahen die 
älteren MSFZ weitaus mehr Chancenpotenziale als ihre jüngeren Wettbewerber. So lassen sich 58,7 
% aller Chancennennungen der älteren Zentren diesem Segmentfeld zuordnen, während gleiches nur 
für 46,4 % aller Nennungen der jüngeren Anlagen möglich war. Dennoch ändert dies am Chancenran-
king nichts. Sowohl die älteren als auch die jüngeren MSFZ sahen mit oberster Priorität die größten 
Zukunftschancen für ihre Branche im gesellschaftspolitischen Bereich.  
0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0
fiskal.-/kommunalpol.
Chancen
konjunkturpol. Chancen
gesellschaftspol. Chancen
organisationspol. Chancen
w ettbew .-/marktpol.
Chancen
EU-pol. Chancen
Chanceneinschätzungen nach Alter der MSFZ (in %)
% von Nennungen (j) 8,9 0,0 46,4 14,3 25,0 5,4
% von Nennungen (a) 4,3 2,2 58,7 13,0 21,7 0,0
fiskal.-
/kommunalpol. 
Chancen
konjunkturpol. 
Chancen
gesellschafts
pol. Chancen
organisations
pol. Chancen
w ettbew .-
/marktpol. 
Chancen
EU-pol. 
Chancen
 
  226  
Ersichtlich wurde bei der Altersabgrenzung auch, dass die zwar wenigen Chancennennungen im 
Bereich der konjunkturpolitischen Einflussfaktoren dann aber auch ausschließlich von Zentren der 
älteren Kategorie getätigt wurden.  
Dafür sahen dann wiederum ausnahmslos jüngere MSFZ Zukunftschancen für ihre Branche auch im 
Segment des europapolitischen Umfeldes (5,4 % aller Chancennennungen dieser Alterskategorie). 
 
 
12.5 Zusammenfassung zum Untersuchungsteil „Risiken- und Chancen-
bewertungen“ 
 
• Chancen- und Risikonennungen hielten sich rein zahlenmäßig bei diesem als offene Frage formu-
lierten Untersuchungspunkt in etwa die Waage. Die Verteilung innerhalb der gebildeten Chancen- 
bzw. Risikosegmente stellte sich dagegen sehr unterschiedlich dar. Ein Gesamtvergleich der 
Risiko- und Chancennennungen zeigt jedoch, dass die gesellschaftspolitischen Chancenerwar-
tungen die Risikoerwartungen dieses Segmentes deutlich übertrafen (52 % zu 28,1 %). Die 
Potenziale durch Erschließung bzw. Wahrnehmung der organisationspolitischen Chancen  wurden 
ebenfalls positiver eingeschätzt, als die aus diesem Segment zu erwartenden Risikonachteile 
(13,7 % zu 9,4 %). Die wettbewerbs- und marktpolitischen Chancen und Risiken hielten sich 
gemäß den Angaben der Untersuchungsteilnehmer zum Zeitpunkt der Basisuntersuchung in etwa 
die Waage. Als sehr belastend wurden die konjunkturpolitischen Gefahren empfunden, die mit 
21,9 % die dort zu 1 % genannten Chancen klar übertrafen. Schließlich waren es dann auch noch 
die fiskal- und kommunalpolitischen Risikofaktoren, die seitens der MSFZ als für die Zukunft ihrer 
Branche sehr kritisch eingeschätzt wurden; zumindest wurden die Negativerwartungen bei weitem 
nicht durch die Chancenerwartungen dieses Segmentfeldes kompensiert (15,6 % zu 6,9 %). Die 
im Zusammenhang mit der europäischen Entwicklung genannten Chancenaspekte fielen im 
Gesamtvergleich extrem gering aus. Die angeführten Chancenpotenziale durch die Erschließung 
neuer Marktanteile im europäischen Ausland, Euro-Trainerlizenzen, Europa-Franchisekonzep-
tionen etc. wurden seitens der Untersuchungsteilnehmer zum damaligen Zeitpunkt als wenig 
attraktiv angesehen. 
• Mittlere MSFZ sahen in den wettbewerbs- und marktpolitischen Entwicklungen ein größeres 
Risiko als die großen Zentren. Konzentrationstendenzen, Wettbewerbsverschärfungen, schlechte-
rer Zugang zu den Beschaffungsmärkten (inklusive der Beschaffung von qualifiziertem Personal) 
etc. belasteten die mittleren Anlagen offensichtlich mehr als dies bei den großen Marktteilnehmern 
der Fall war. Dafür wurde das Gefahrenpotenzial, das sich im organisationspolitischen Segment 
verbarg, von den mittleren Anlagen erheblich geringer eingeschätzt als bei den großen Zentren. 
Dies ist verständlich, da die großen Zentren mit einer doch spürbar größeren Komplexität in ihren 
Strukturen klar kommen mussten und sich dort entsprechend mehr Risiken verbergen konnten. 
Umgekehrt ruhen in komplexeren Strukturen in der Regel auch mehr innere Verbesserungspoten-
ziale, was sich schlüssig in einer deutlich höheren Chancenbewertung seitens der großen MSFZ 
im Organisationssegment niedergeschlagen hat. 
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• Dezentrale MSFZ sahen den gesellschaftspolitischen Entwicklungen mit sehr viel mehr Skepsis 
entgegen als die zentral gelegenen Anlagen. Andererseits waren es genau jene, die mit eindeuti-
gem Abstand die meisten Chancenerwartungen hegten. In einem ähnlichen Verhältnis zeigte sich 
die Ergebnissituation im Segmentfeld der Wettbewerbs- und Marktpolitik.  Hier waren es allerdings 
die zentralen Anlagen, die sowohl erheblich mehr Gefahren in ihrem Wettbewerbs- und Marktum-
feld vermuteten, gleichzeitig aber auch mehr Chancen. Dies ist insofern erklärbar, als dass die 
Wettbewerbsdichte in städtischen Regionen zwar dichter ist, andererseits hier aber auch mehr 
Mitgliederpotenziale und -vielfalt sowie mehr Kooperationsmöglichkeiten zu finden waren. 
• Die älteren MSFZ sorgten sich vorwiegend um die gesellschaftspolitischen Entwicklungen, sahen 
hierin aber gleichzeitig auch große Chancenpotenziale für ihre weitere Unternehmensentwicklung. 
Dafür traten die gesellschaftspolitischen Risiken bei den jüngeren Anlagen sogar hinter die wett-
bewerbs- und marktpolitischen Risiken zurück, die bei den jüngeren MSFZ das Risikobarometer 
anführten. Ökologische Risiken wurden im übrigen ausschließlich von älteren Zentren angeführt, 
was vermutlich darauf zurückzuführen ist, dass in dieser Alterskategorie der Anteil an MSFZ mit 
Schwerpunkt auf den klassischen Schlagsportarten (z.B. Tennis) größer war und hier dann auch 
eine häufigere Witterungsabhängigkeit bestand. Auffällig ist zudem, dass alle Nennungen im EU-
politischen Chancensegment von jüngeren MSFZ stammten. Dies deckt sich wiederum schlüssig 
mit den Ergebnissen der Untersuchung zur Frage einer möglichen Auslandsverlagerung. 
 
13 Nachuntersuchung zur Feststellung von Veränderungen in den vergangenen 10 
Jahren 
 
Um einen Vergleich der Entwicklungen bei den MSFZ  in den letzten 10 Jahren vorzunehmen, wurden 
die Untersuchungsergebnisse aus der Eigenstudie 1997 mit den Daten aus einer aktuellen Marktstu-
die15 verglichen.  
Zusätzlich wurde im 2. Quartal 2008 eine eigene Nachuntersuchung16 durchgeführt, bei der sämtliche 
MSFZ, die auch in der ausführlichen Basisuntersuchung 1997 einbezogenen waren, hinsichtlich ihrer 
strategischen Eckdaten (bspw. ob noch existent oder nicht, ob umgegründet oder nicht, ob in den 
letzten 10 Jahren größere Anpassungen stattgefunden haben etc.) überprüft und aktualisiert. Eine 
komplette Vergleichsuntersuchung aller Aspekte mit dem Tiefgang der Untersuchung von 1997 hätte 
sowohl den zeitlichen, als auch den Aufwandsrahmen gesprengt. Durch die Verknüpfung dieser ak-
tuellen Daten mit den ursprünglichen Untersuchungswerten konnte jedoch ein Zusammenhang 
zwischen den damals getätigten Angaben und der Tatsache, ob ein MSFZ heute noch am Markt exis-
tiert oder nicht, hergestellt werden. Hierbei konzentrieren sich die Vergleichsbetrachtungen auf strate-
gisch relevante Aspekte und auffällige Veränderungen.  
                                                          
15  Der deutsche Fitness- und Wellnessmarkt; Studie 2007; Deloitte & Touche; Logopublix Fachbuch Verlag; 1. 
Auflage April 2007 
16  Die Nachuntersuchung wurde im 2. Quartal  2008 vom Autor dieser Arbeit durchgeführt. Neben intensiven 
Internetrecherchen wurden die meisten MSFZ persönlich angesprochen und hinsichtlich ihrer Eckdaten und 
größerer Veränderungen in den letzten 10 Jahren hinterfragt. Zusätzlich wurden mit Führungskräften bzw. 
Inhabern ausgewählter Zentren persönliche Fachinterviews geführt.  
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13.1 Grundsätzliche Veränderungen bei den MSFZ in den letzten 10 Jahren 
 
Um grundsätzliche Entwicklungen im MSFZ-Bereich über den Verlauf der letzten 10 Jahre erkennen 
und einordnen zu können, wurden zunächst die Ergebnisse der Deloitte-Marktsudie 2007 mit den 
Strukturdaten der Eigenuntersuchung 1997 verknüpft. Hierbei wurde sich auf die Aspekte „regionale 
Verteilung der MSFZ“, „Flächenstruktur der MSFZ“ sowie „Mitarbeiterstruktur der MSFZ“ konzentriert, 
da nur bei dieser Gegenüberstellung aussagekräftige Erkenntnisse ableitbar waren. 
 
13.1.1 Entwicklungen im Bereich regionale Verteilung 
 
Im Vergleich zu den 1997 durchgeführten Untersuchungen kann festgestellt werden, dass die Dichte 
an Fitnesszentren in den neuen Bundesländern erheblich zugenommen hat. Allerdings kann dies nur 
so interpretiert werden, dass die „Nachhollücke“ im Vergleich zu den alten Bundesländern nur ein 
gutes Stück geschlossen wurde. Signifikant bleibt nach wie vor, dass sich die Anlagendichte pro 
100.000 Einwohner in den neuen Bundesländern immer noch unter dem Bundesdurchschnitt 
bewegt.17  Hier bleibt noch die Besonderheit zu betonen, dass in den neuen Bundesländern die 
„Einzelstudios“ relativ dominieren. Vermutlich kann an dieser Stelle noch von einem „strukturellen 
Nachholbedarf“ gesprochen werden. Allerdings gibt es hier auch eine Korrelation zwischen der Fit-
nessstudioart „Einzelbetrieb“ und den eher ländlich geprägten neuen Bundesländern. Grundsätzlich 
haben aber auch die MSFZ in den neuen Bundesländern nachgezogen, auch wenn hier ebenso wie in 
den alten Bundesländern klare Sättigungserscheinungen spürbar sind. 
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13.1.2 Entwicklungen im Bereich der Flächenstruktur 
 
Bei der Flächenverteilung lässt sich für den Vergleich der Istsituation zu den Untersuchungsergebnis-
sen von 1997 keine eindeutige Aussage ableiten, da die im Rahmen dieser Dissertation durchgeführte 
Studie von 1997 sehr viel detaillierter war, als die Vergleichswerte aus der Fitness- und Wellness-
marktstudie 2007 von Deloitte. Bedenkt man jedoch, dass die eigene Studie sich auf „größere MSFZ“ 
fokussierte, so kann folgendes festgestellt werden: Die durchschnittliche Gesamtfläche eines MSFZ 
bei Deloitte umfasst rd. 2.330 qm. Die in der eigenen Untersuchung für größere MSFZ wiesen dage-
gen mit im Durchschnitt 4.600 qm die doppelte Fläche aus. Stellt man nun noch die vergleichbaren 
Werte bei der Fitnessfläche (654 qm bzw. 28,1% der Gesamtfläche Deloitte zu 570 qm bzw. 12,4% 
von  Gesamtfläche Eigenstudie) und der Wellnessfläche (162 qm bzw. 6,9%  der Gesamtfläche 
Deloitte zu 280 qm bzw. 6,1% der Gesamtfläche Eigenstudie) gegenüber, so liegt die Rückfolgerung 
nahe, dass sich die Flächen für den Fitnessbereich bei den MSFZ deutlich vergrößert haben. Dies 
deckt sich auch mit der Beobachtung, dass die Fitnessbereiche in den Zentren heute sehr großzügig 
ausfallen und ein immer breiteres Spektrum an Geräten bieten. Dies mag auch mit dem Trend 
zusammenhängen, dass immer mehr „Fitnessketten“ in der Szene Einzug halten. Weniger auffällig 
verhalten sich hier die Wellnessflächen (mit Sauna und Schwimmbereich). Die in der Eigenstudie 
betrachteten MSFZ verfügten hier über ca. 73% mehr Flächen. Da die Zentren aber im Schnitt auch 
doppelt so groß waren, scheint bei den Wellnessflächen weniger Ausweitung stattgefunden zu 
haben.18 Anders sieht es bei den „reinen Wellnessanlagen“ aus, die hier aber nicht Gegenstand der 
Betrachtung waren. 
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17  Der deutsche Fitness- und Wellnessmarkt; Studie 2007; Deloitte & Touche; Logopublix Fachbuch Verlag; 1. 
Auflage April 2007, S.27   sowie  eigene Untersuchungsergebnisse, siehe Dissertationsteil „Regionale 
Verteilung der untersuchten MSFZ“ 
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13.1.3 Entwicklungen im Bereich Mitarbeiterstruktur 
 
Über den Betrachtungszeitraum der vergangenen 10 Jahre hat es bei der Mitarbeiterstruktur zu einer 
Verschiebung bei den sog. geringfügig Beschäftigten (630 DM Jobs bzw. 400 € Beschäftigung) 
geführt. So werden heute offensichtlich weniger geringfügig Beschäftigte eingesetzt, als im 
Vergleichsjahr 1997. Dafür ist der Anteil an Teilzeitbeschäftigten und freiberuflichen Mitarbeitern stark 
angestiegen, während der Anteil der Vollbeschäftigten in etwa konstant geblieben ist. Damit haben 
sich die Fitnesszentren ihre Flexibilität bei den Beschäftigten auch über diesen Zeitraum erhalten. 
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13.2 Strategierelevante Veränderungen bei den MSFZ in den letzten 10 Jahren 
 
In einer weiteren Analyse wurden schließlich die „strategierelevanten“ Punkte hinsichtlich ihrer Verän-
derungen über die letzten 10 Jahre untersucht. Neben der Frage, ob das MSFZ den letzten 10-Jah-
reszeitraum überhaupt „überlebt“ hat, wurde eruiert, welche strategischen Faktoren für den Überle-
benserfolg verantwortlich waren. Neben der „Lage“ des MSFZ wurde hierfür auch die „Struktur des 
Sportangebotes“, die „Anwendung bzw. Verfügbarkeit von Elemente einer strategischen Planung“ 
sowie der Einfluss „externer“ und „interner“ strategischer Wirkungsfaktoren hinterfragt. 
                                                                                                                                                                                     
18  Der deutsche Fitness- und Wellnessmarkt; Studie 2007; Deloitte & Touche; Logopublix Fachbuch Verlag; 1. 
Auflage April 2007, S.17   sowie  eigene Untersuchungsergebnisse, siehe Dissertationsteil „Flächenstrukturen 
und Trendanalyse im Kernangebot der MSFZ“ 
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13.2.1 Existenzvergleich 
 
Zunächst wurde verglichen, welche der ursprünglich 1997 in die Untersuchung einbezogene MSFZ 
heute überhaupt noch existent sind. Unter noch „existierend“ wurden jene MFSZ eingeordnet, die als 
Unternehmen mit ihrer ehemaligen Firmierung und am gleichen Standort noch aktiv sind. Umgekehrt 
gelten die Unternehmen als „nicht mehr existent, die ihren Betrieb eingestellt oder aber im Rahmen 
einer Umgründung neu aufgesetzt haben. In einer weiteren Differenzierung wurden jene MSFZ 
sondiert, die im Vergleich zu 1997 „erhebliche strukturelle Veränderungen“ vorgenommen haben. 
Darunter sind größere bauliche und/oder größere Angebotsveränderungen zu verstehen, wie bspw. 
der Umbau von Tennisplätzen in Fitnessflächen, der Ausbau der Sekundärflächen in einen Wellness-
bereich oder der Einbau einer Kletterwand etc. Als Ergebnis dieser Betrachtung zeigte sich folgendes 
Bild: 
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Demnach haben 71% der ehemals untersuchten MSFZ in den letzten 10 Jahren ihren Betrieb ein-
gestellt, wurden umgegründet oder haben ihr Angebot signifikant angepasst. Bezogen auf die damals 
untersuchte Gesamtmasse der MSFZ existiert immerhin mehr als jedes dritte MFSZ (37,8 %) heute de 
facto nicht mehr oder wurde komplett neu gegründet bzw. umgegründet. Hierbei umfasste der Anteil 
der vom Markt verschwundenen MSFZ 20% und der Anteil der Neu- bzw. Umgründungen 17,8%. 
Weitere 33% der damals untersuchten Zentren sahen sich in diesem Zeitabschnitt gezwungen grö-
ßere strukturelle Veränderungen vorzunehmen, um im Wettbewerb überleben zu können. Lediglich 
die verbleibenden 29% vermochten ihre Existenz mit nur geringfügigen Angebotsanpassungen 
aufrecht zu erhalten. Offensichtlich unterlag das untersuchte Branchensegment also erheblichen und 
schnellen Veränderungen, an die sich jedoch nur ein kleiner Teil der MSFZ anzupassen vermochte. 
Die weiteren Untersuchungspunkte zeigten, dass es gerade jene MSFZ geschafft haben zu 
überleben, die zumindest eine rudimentäre “strategische Denk- und Handlungsweise“ praktiziert 
haben; oder umgekehrt ausgedrückt: Besonders die MSFZ die über keine strategischen 
Planungselemente verfügten, sind in den vergangenen 10 Jahren gescheitert. 
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13.2.2 Der Faktor „Größe“ im Existenzvergleich 
 
Die Frage, ob die Größe eines MSFZ eine Rolle im Überlebenskampf gespielt hat, lässt sich anhand 
der verfügbaren Daten aus der Basisuntersuchung mit den aktualisierten Daten aus der Nachunter-
suchung wie folgt beantworten: 
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Offensichtlich ist es den „größeren“ MSFZ eher gelungen, den letzten 10-Jahreszeitraum zu über-
stehen, als die in der damaligen Basisuntersuchung als „mittelgroß“ (d.h. Jahresumsatz > 0,75 Mio. 
Euro) eingestuften MSFZ. Dies würde die damals vorgenommene These bestätigen, bei der die mitt-
leren MSFZ aufgrund ihrer relativ stärkeren Flächenanteile bei den Racketsportarten als strategisch 
gefährdeter eingestuft wurden. 
 
13.2.3 Der Faktor „Alter des MSFZ“ im Existenzvergleich 
 
Auch der in der Basisuntersuchung immer wieder beleuchtete Aspekt des „Alters eines MSFZ“ konnte 
durch die Nachuntersuchung in den Zusammenhang mit Existenzfrage gebracht werden. Hier kann 
klar festgestellt werden, dass das Alter eines MSFZ nicht ausschlaggebend dafür war, ob es die ver-
gangenen 10 Jahre erfolgreich überstanden hat, oder nicht. Die Vergleichszahl bei den damals als 
„älter“ eingestuften MSFZ (Gründung vor 1987) weist bei der Größe „noch heute existierend“ mit 65 % 
einen in etwa vergleichbaren Wert aus, als die damals als jünger eingestuften MSFZ (hier mit 58,4%). 
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13.2.4 Der Faktor „Lage“ im Existenzvergleich 
 
Aufgrund der ursprünglichen Datenbasis gelang es auch zu untersuchen, an welchen lokalen Lagen 
die noch existierenden oder die nicht mehr existierenden MSFZ sich befinden bzw. befanden. Erkenn-
bar wurde, dass 58,8% der nicht mehr existierenden Zentren sich an eher zentralen Standorten  
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befunden haben (52,9% in städtischen Wohngebieten und 5,9% in Fußgängerzonen). Ein Grund für 
diese Anhäufung mag darin liegen, dass in zentralen Regionen der Wettbewerb umso schärfer wirkt 
und das Fehlen einer strategischen Orientierung umso härter bestraft. Interessant ist, dass eine spä-
tere Betrachtung zeigen wird, dass besonders die Zentren mit Tennisangeboten zu der Rubrik der 
nicht mehr existierenden oder stark veränderten Zentren gehören. Da aber die Flächenverfügbarkeit in 
den zentralen Gebieten (Stadt, Fußgängerzone etc.) für ein derartiges Angebot nicht oder nur deutlich 
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eingeschränkt gegeben ist, kann die veränderte Nachfrage beim Tennissport nicht so im Vordergrund 
stehen, wie dies bei der Untersuchung des Sportangebotes zunächst den Anschein hat. Somit sind 
die Gründe für ein Scheitern sicherlich vielfältiger, als nur die verpasste Gelegenheit einer Anpassung 
des Sportangebotes aufgrund zurückgehender Tennisnachfrage.  
 
13.2.5 Der Faktor „Sportangebot“ im Existenzvergleich 
 
Bei der Betrachtung des Sportangebotes wurde der Fokus auf die Racketsportarten gerichtet. Hier 
haben sich offensichtlich die größten Veränderungen vollzogen. Daher wurden die vor 10 Jahren 
untersuchten Zentren besonders hinsichtlich ihrer Anpassungen in diesem Bereich hinterfragt. Verbin-
det man diese Erkenntnisse mit der Zuordnung der Zentren zu den Rubriken „noch existierend“ und 
„nicht mehr existierend“ so kann folgendes festgestellt werden: 
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Während bei den Racketsportarten Badminton und Squash nur geringfügige Abweichungen bei der 
durchschnittlichen Anzahl von Racketplätzen je MSFZ festzustellen war, wiesen die nicht mehr existie-
renden Zentren eine deutlich höhere durchschnittliche Tennisplatzanzahl auf. Demzufolge ist anzu-
nehmen, dass es über die letzten 10 Jahre besonders die MSFZ mit einem ausgeprägten Tennisan-
gebot getroffen hat und es besonders diese Zentren waren, die sich nicht schnell und/oder umfassend 
genug angepasst haben. Dass dies jedoch nicht der einzige Faktor für die Überlebensfähigkeit  der 
Zentren war, zeigen die Analysen der anderen Faktoren. In Einzelgesprächen hat sich sogar gezeigt, 
dass einige MSFZ dem Faktor „Tennisangebot“ wieder einen höheren strategischen Stellenwert 
zuordnen. Hier gehen die Überlegungen dahin, dass die demographische Entwicklung in der Bevölke-
rung eine neue Zielgruppe generiert; nämlich die „aktiven Alten“. Da viele dieser „älteren“ früher schon 
mal Tennis gespielt haben und die anderen Racketsportarten wie Badminton oder Squash für ältere 
Menschen weniger geeignet sind, rechnen einige Sport- und Freizeitzentren damit, dass der Tennis-
sport wieder eine Renaissance erleben wird. Selbst für diejenigen (älteren) die früher keinen Tennis-
sport betrieben haben, bietet dieser Sport eher die Möglichkeit für einen Neustart, als Squash oder 
Badminton. Dies wäre für ein MSFZ besonders interessant, da die Belegung dieser Sportflächen dann 
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besonders zu Uhrzeiten stattfinden würde, wo früher nur eine geringe Nachfrage bestand. Dies betrifft 
den Vormittag oder frühen Nachmittag, wo bspw. Rentner entsprechend Zeit zur Verfügung haben; im 
Gegensatz zu der erwerbstätigen (jüngeren) Bevölkerung. Aber auch über die Racketsportart hinaus 
hat sich in den letzten Jahren strukturell bei den MSFZ viel verändert. Die Nachuntersuchung 2008 
hat gezeigt, dass 33% der MSFZ größere strukturelle Anpassungen vorgenommen haben. Dies betraf 
besonders den Umbau von Tennisflächen und die Reduzierung von Badminton- und Squashflächen. 
Diese Flächen wurden laut Aussage der MSFZ dann überwiegend in Fitnessflächen umgebaut oder 
auch immer wieder in sog. „Multifunktionsflächen“ (d.h. Flächen die für mehrere Sportangebote wie 
Basketball, Volleyball, Badminton etc. nutzbar sind) verwandelt. Viele der betrachteten MSFZ gaben 
an, diese Flächen in sog. „Soccer-Flächen“ bzw. Indoor-football-Flächen modifiziert zu haben. Andere 
haben wiederum die großen Flächen aus dem Racketsportbereich in einen Indoor-Kinderspielpark 
verwandelt oder eine Kletterwand installiert. Da derartige Veränderungen im Sportangebot für ein 
MSFZ mit sehr grundlegenden Eingriffen verbunden sind (bauliche Maßnahmen, Genehmigungsver-
fahren, neue Trainer bzw. neue Schulungen für die Trainer, verändertes Marketing, ggf. neue Ziel-
gruppen etc.), können und dürfen derartige Entscheidungen nicht „mal eben aus dem Bauch heraus“ 
getroffen werden. Genau dies unterstreicht aber die Sinnhaftigkeit und sogar Notwendigkeit einer 
strategischen Planung für MSFZ. 
 
13.2.6 Der Faktor „Qualitätsmanagement/Qualitätswesen“ im Existenzvergleich 
 
Im Bereich des technischen QS-Managements hat sich in den letzten 10 Jahren eine deutlich positive 
Entwicklung ergeben. Während die Untersuchung aus dem Jahr 1997 hier drastische Defizite aufge-
zeigt hat, sind bis zum Jahr 2007 rd. 33% der Fitnesszentren mit einer entsprechenden Zertifizierung 
(bspw.  TÜV-Zertifikat, Prae-Fit-Zertifikat etc.) ausgestattet. Dies soll jedoch nicht über die Tatsache 
hinwegtäuschen, dass hier nach wie vor  Handlungsbedarf besteht. So wiesen im Jahr 2007 immerhin 
noch rd. 60% der Fitnesszentren keine derartige Zertifizierung auf.19 Die zunehmenden Marktanteile 
auf Seiten der Fitnessketten lassen jedoch vermuten, dass der zertifizierte Anteil bei den Fitnesszent-
ren in den nächsten Jahren weiter steigen wird, da hier der Zertifizierungsanteil höher ist, als bei den 
Einzelstudios. 
 
                                                          
19  Der deutsche Fitness- und Wellnessmarkt; Studie 2007; Deloitte & Touche; Logopublix Fachbuch Verlag; 1. 
Auflage April 2007, S.22   sowie  eigene Untersuchungsergebnisse, siehe Dissertationsteil 
„Qualitätsmanagement und Marketing der MSFZ“ 
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Die Bedeutung des Themas „Qualitätssicherung/Qualitätsmanagement“ wurde auch schon ausführlich 
bei der Basisuntersuchung 1997 beleuchtet. Auch damals war schon eindeutig festzustellen, dass 
diesem Thema bei den MSFZ eine generell eher geringe Bedeutung zugemessen wurde. Gerade bei 
diesem Punkt konnte aber mit der Nachuntersuchung eine klare Auffälligkeit aufgezeigt werden, was 
die Überlebensfähigkeit von MSFZ im Markt anbelangt: 
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So wiesen die Zentren aus der Rubrik „noch existierend“ eine höhere Neigung auf, in eine laufende 
Personalqualifizierung zu investieren. Des Weiteren verneinten bei der Untersuchung von 1997 deut-
lich mehr der heute „nicht mehr existierenden MSFZ“ die Frage nach einem „Qualitätsmanagement“. 
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Eine QS-Zertifizierung wies zum damaligen Zeitpunkt aus dieser Rubrik kein einziges Zentrum auf. 
Auch wenn die Basisuntersuchung damals schon generell eine geradezu fast schockierende Ignoranz 
gegenüber dem Qualitätsthema feststellte, so scheint es auf Basis dieser Langzeitbetrachtung doch 
auch hier einen Zusammenhang zu der Überlebensfähigkeit der Zentren zu geben. Da das Thema 
„Qualitätsmanagement“ auch bei der strategischen Planung von Unternehmen eine wichtige Rolle 
spielt, unterstreicht auch dieser Aspekt die Sinnhaftigkeit strategischer Planungsinstrumente für den 
Sektor der multifunktionalen Sport- und Freizeitzentren. 
 
13.2.7 Der Faktor „Strategische Planung“ im Existenzvergleich 
 
Die „strategische Planung“ umfasst eine Vielzahl an Facetten. Je nach Definition ist diese Vielzahl 
noch einmal mehr oder weiniger ausgeprägt. In der Basisuntersuchung von 1997 wurde eine Reihe 
von Elementen der strategischen Planung untersucht. Auch bei diesen Elementen ließen sich nun im 
Zusammenhang mit der aktuellen Nachuntersuchung einige Besonderheiten feststellen, die wieder mit 
der Existenzfrage in Verbindung gebracht wurden.  
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Zunächst die Frage nach dem Planungshorizont. Die 1997 analysierten MSFZ betrieben eine Unter-
nehmensplanung über den Zeitrahmen von 0 bis 5 Jahren. Kein einziges plante über die 5 Jahre 
hinaus. Die Auffälligkeit, die sich nun mit der Nachuntersuchung herausstellte, zeigt, dass rd. 19% der  
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heute nicht mehr existierenden Zentren damals angegeben haben, dass sie keinerlei Unternehmens-
planung betreiben würden. Umgekehrt gaben 26% von den auch heute noch existierenden MSFZ an, 
dass sie eine mindestens 1-5 Jahre vorausschauende Planung betreiben würden. Dies zeigt doch 
sehr deutlich, dass eine vorausschauende Planung der Unternehmensgeschicke die Überlebensfähig-
keit eines MSFZ verbessert. 
 
Unterstützt wird diese Interpretation durch die Beleuchtung der Fragen nach einer „Vision“, einem 
„Leitbild“ oder einer konkreten „Strategie“. Besonders die heute „nicht mehr existierenden“ Zentren 
hatte in der Basisuntersuchung angegeben, dass sie über keinerlei Vision verfügten. Die „noch existie-
renden“ Zentren hatten dagegen zu einem größeren Anteil eine schriftlich formulierte Vision, oder 
zumindest eine gedankliche Vision vorzuweisen. 
Beim Thema „Leitbild“ stellt sich die Situation ähnlich dar, wie bei der Vision. Hier haben die „noch 
existierenden“ Unternehmen aber nochmals einen deutlich höheren Anteil als sogar „schriftlich formu-
liertes Leitbild“ angegeben. 
 
Auch bei der Frage nach der Verfügbarkeit einer konkreten Strategie setzt sich das Bild, das sich bei 
der Vision und dem Leitbild ergeben hat, fort. Die „noch existierenden“ MSFZ hatten demnach schon 
in der Basisuntersuchung angegeben, über eine zumindest gedankliche Strategie zu verfügen. Ein 
Großteil hatte sogar eine Strategie in schriftlicher Form vorzuweisen. Dagegen verneinten immerhin 
ein Drittel der heute „nicht mehr existierenden“ MSFZ damals die Frage nach einer Strategieverfüg-
barkeit. Auch die Betrachtung dieser Strategieelemente unterstreicht demnach die hohe Bedeutung 
einer langfristig orientierten Unternehmensplanung für den Erhalt der Wettbewerbsfähigkeit von 
MSFZ. 
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Eine weitere interessante Besonderheit haben die Auswertungen im Zusammenhang mit der „Ziel-
gruppenorientierung“ ergeben. Gerade dieser Punkt bedarf einer klaren strategischen Denk- und 
Handlungsweise, da ein Zentrum doch weitgehend grundlegende Maßnahmen ergreifen muss, wenn 
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es sich auf die Belange und Bedürfnisse bestimmter Zielgruppen ausrichten will (bspw. Sportangebote 
für ältere Mitglieder, nur für Frauen, für bestimmte Berufs- oder Einkommensgruppen etc.). Die Daten-
auswertung aus der Nachuntersuchung von 2008 ergab im Vergleich zu der Basisauswertung bei der 
Alterszielgruppe der 35-50 jährigen folgende Auffälligkeit: 
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Während alle heute noch existierenden MSFZ dieser Alterszielgruppe der damals 35-50 jährigen eine 
hohe oder sogar sehr hohe Bedeutung beigemessen haben, sahen dies in gleichem Maße nur 76,9 % 
der heute nicht mehr existenten Zentren. Berücksichtigt man den Zeitraum von der Basisuntersuchung 
zur aktuellen Nachuntersuchung, so ist diese Altersgruppe heute die der 45-60 jährigen. Ohne die 
Ursache für diese geringere Bedeutungsbewertung im Detail herleiten zu können, bleibt es zunächst 
eine statistisch begründete Tatsache. Bedenkt man weiterhin, dass diese damalige Altersgruppe eine 
stark wachsende Zielgruppe war (und auch heute noch ist) und sollten auf dieser Minderbewertung 
auch Entscheidungen für das Sport- und Freizeitangebot bei den MSFZ getroffen worden sein, so ist 
es durchaus denkbar, dass dies die Überlebensfähigkeit dieser MSFZ im Wettbewerb negativ beein-
trächtigt hat.  
 
13.2.8 Der Faktor „Externe Erfolgsfaktoren“ im Existenzvergleich 
 
Bezieht man die ehemaligen Einschätzungen bei den „externen strategischen Einflussfaktoren“ auf 
den Existenzvergleich, so ergeben sich folgende Erkenntnisse.  
70,6% aus der Gruppe der heute nicht mehr existierenden MSFZ hatten in der Basisuntersuchung 
1997 die strategische Bedeutung der Arbeitszeitentwicklung für ihr MSFZ als sehr hoch bzw. hoch 
eingestuft. Damit liegt dieser Anteil spürbar über dem damaligen Durchschnittswert von 51,2%. Offen-
sichtlich wurde dieser Einflussfaktor von den gescheiterten MSFZ als zu bedeutsam eingestuft. Schon 
die Ergebnisse aus der Basisuntersuchung ließen erkennen, dass die Arbeitszeitentwicklung in der 
Industrie in ihrer Flexibilität schon damals ausgereizt war und somit dieser Faktor nur noch eine rudi-
mentäre Bedeutung haben würde.  
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Bei den Zentren, die im Wettbewerb bis heute überlebt haben, erreichte die Einschätzung bei diesem 
Punkt lediglich einen Anteil von 38,5%. Hier hat sich der größere Teil dann offensichtlich auf andere, 
relevantere Einflussfaktoren konzentriert.    
 
Auch bei der Einschätzung bezüglich der Bedeutung der demographischen Entwicklung in der Bevöl-
kerung gibt es eine Abweichung. 82,4% der heute nicht mehr existierenden Zentren bewerteten 1997 
diesen Faktor als sehr bedeutsam bzw. bedeutsam für ihre eigene strategische Entwicklung ein. Dies 
entspricht sogar einem etwas höheren Anteil, als der damalige Gesamtdurchschnitt. Dennoch haben 
es die betroffenen MSFZ trotz dieser Einschätzung nicht geschafft, ihr Angebot und ihre strategische 
Ausrichtung entsprechend anzupassen. Diese Erkenntnis deckt sich dann auch mit den Ergebnissen 
aus der Zielgruppenauswertung, wo die nicht mehr existierenden MSFZ die Alterszielgruppe der 
damals 35-50 jährigen weniger aufmerksam im Fokus hatte, als die heute noch existenten Zentren. 
Bei den „Bauvorschriften“ hatten die gescheiterten MSFZ ebenfalls weniger Probleme gesehen, als 
der damalige Gesamtdurchschnitt aus der Basisuntersuchung. Bedenkt man all die anderen bereits 
erläuterten Punkte, so ist dies durchaus auch nachvollziehbar; Denn die gescheiterten MSFZ haben 
offensichtlich generell deutlich weniger Anpassungsbedarf gesehen, als diejenigen, die bis heute 
überlebt haben. Dementsprechend haben diese Zentren auch weniger Umbaubedarf gesehen und in 
der Folge diesen Punkt als nicht sehr relevant eingestuft.    
 
Ein unklareres Bild zeigt dagegen die Auswertung beim Thema „Kooperation als strategischer 
Erfolgsfaktor“. Aus der Gruppe der heute noch aktiven MSFZ konnten immerhin 57,7% jenen Zentren 
zugeordnet werden, die in der damaligen Basisuntersuchung angaben, dass Kooperationen für sie 
strategisch nicht so sehr relevant seien. Im Hinblick auf die 2008 vorgenommene Nachuntersuchung 
muss jedoch bei diesem Punkt angemerkt werden, dass hier ein weitgehendes Umdenken stattgefun-
den hat. Viele der in der Nachuntersuchung angesprochenen MSFZ haben betont, dass sie gerade in 
den letzten Jahren verstärkt Kooperationen eingegangen sind oder danach suchen (bspw. mit Hotels, 
Industrieunternehmen, Krankenkassen oder Physiotherapeuten). 
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13.2.9 Der Faktor „Interne Erfolgsfaktoren“ im Existenzvergleich 
 
Einige doch recht eindeutige Erkenntnisse lieferte die Datenauswertung zum Bereich „interne Ein-
flussfaktoren“. So kann als eine Auffälligkeit festgehalten werden, dass deutlich weniger MSFZ die  
Bedeutung des „Services“ für den strategischen Erfolg eines MSFZ als sehr hoch oder hoch eingestuft 
hatten (64,7%) als jene Zentren, die auch heute noch erfolgreich am Markt tätig sind (92,3%).  
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Auch bei der Einschätzung bezüglich der Bedeutung der Geräteausstattung für den Erfolg eines 
MSFZ gibt es eine signifikante Abweichung. Mit 62,5% hatte zwar auch bei den gescheiterten Zentren 
eine Mehrheit bei der damaligen Basisuntersuchung angegeben, dass die Geräteausstattung eine 
sehr hohe oder hohe Bedeutung für den Geschäftserfolg darstellt. Mit 88,8% fällt jedoch der Anteil aus 
der Gruppe der noch existierenden MSFZ diesbezüglich deutlich höher aus.  
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13.3 Zusammenfassung und Zwischenfazit zu den Entwicklungen im MSFZ-Bereich 
 
• Der MSFZ-Bereich unterlag in den letzten 10 Jahren insgesamt weniger dramatischen 
Strukturveränderungen, als dies im Gesamtmarkt des Fitness- und Wellnessbereiches der Fall 
war.  
 
• Insgesamt haben die Fitnesszentren am leichten Gesamtmarktwachstum etwas mehr partizi-
piert, als die MSFZ. Während sich im Fitnessbereich durch das stärkere Aufkommen von „Fit-
nessketten“ deutlichere Strukturveränderungen abgespielt haben, haben sich die MSFZ eher 
innerhalb ihrer bestehende Strukturen weiter entwickelt bzw. angepasst. Auch die MSFZ 
haben den originären Fitnessbereichen mehr Aufmerksamkeit geschenkt und hier größere 
Flächen und ein breiteres Angebot zur Verfügung gestellt.  
 
• Regional betrachtet haben die Zentren in den neuen Bundesländern weiter aufgeholt, sind 
aber aufgrund der dort dominierenden ländlichen Strukturen hier immer noch deutlich weniger 
repräsentiert, als im Bundesdurchschnitt. Daran wird sich aufgrund der Strukturbedingungen 
vermutlich auch in absehbarer Zeit nichts ändern, zumal auch dort ein klarer Verdrängungs-
kampf feststellbar ist. 
Für die alten Bundesländer bleibt festzustellen, dass hier die Fitnessketten besonders in den 
Stadt- und Ballungsgebieten, zu Lasten der Einzelstudios, verstärkt Einzug gehalten haben. 
Hiervon sind übrigens auch die MSFZ betroffen, wo sich zunehmend auch Filialketten bilden; 
hier allerdings bei weitem nicht so ausgeprägt wie bei den klassischen Fitnesszentren. 
 
• Flächenmäßig haben sich die MSFZ an der steigenden Fitnessnachfrage orientiert und sich 
hier auch signifikant weiter entwickelt. Dementsprechend wurden bei den MSFZ besonders 
die Fitnessflächen erweitert und regelmäßig modernisiert. 
 
• Unter Aufrechterhaltung der Personalflexibilität, haben sich die Zentren auf der Mitarbeiter-
seite stärker auf Teilzeitkräfte konzentriert und dafür den Einsatz von 400 Euro-Mitarbeitern 
reduziert. Dies entspricht dem Trend, die Mitarbeiter etwas stärker an das Zentrum zu binden, 
da das Personal die direkte und zudem eine sehr persönliche Verbindung zu den Kunden 
bzw. Mitgliedern darstellt. Auf Seiten der Vollzeitkräfte hat sich dagegen keine große Verände-
rung ergeben. 
 
• Bezüglich des Vergleiches bei den „strategierelevanten Veränderungen“ gab es eine „böse 
Überraschung“. So musste festgestellt werden, dass 71% der ursprünglich untersuchten 
MSFZ heute nicht mehr existieren oder nur durch erhebliche strukturelle Anpassungen im 
Wettbewerb überstehen konnten. Hierbei ist es den größeren MSFZ eher gelungen zu überle-
ben, als den mittelgroßen MSFZ. Somit impliziert die Größe eines Zentrums durchaus auch 
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selber einen strategischen Faktor. Das Alter eines Zentrums scheint dagegen keinen rele-
vanten Einfluss auf die Wettbewerbsfähigkeit gehabt zu haben. 
Die Intensität des Wettbewerbes spielt offensichtlich eine erhebliche strategische Rolle. So 
häufte sich die Anzahl der heute nicht mehr existierenden MSFZ besonders in den zentralen 
Regionen (Fußgängerzonen und städtische Wohngebiete), eben dort, wo der Wettbewerb am 
intensivsten ist und die Mitglieder mehrere Zentren in der Nähe zur Auswahl haben. 
Die größten strukturellen Veränderungen im vergangenen Jahrzehnt verzeichneten die MSFZ 
bei den Racketsportarten. Besonders starken Rückgang verzeichnete hier der Tennissport. 
Jene Zentren die es strategisch verpasst haben, sich hier schnell genug anzupassen, waren 
besonders häufig bei der Gruppe der nicht mehr existierenden MSFZ zu finden. Interessant ist 
jedoch, dass einige MSFZ im Zusammenhang mit der immer älter werdenden Bevölkerung 
laut über eine „Renaissance des Tennissports“ nachdenken. Als Ausweichlösung haben viele 
MSFZ sog. „Multifunktionsflächen“ geschaffen, die für mehrere Sportarten nutzbar sind. 
 
• Ein Umdenken ist im Bereich des Qualitätswesens zu beobachten. Im Vergleich zu der Situa-
tion vor 10 Jahren haben sich die technischen QS-Zertifizierungen mehr als verdreifacht. 
Dennoch bleibt hier festzuhalten, dass immer noch rd. 60% der Zentren auf eine derartige 
Zertifizierung verzichten. Interessant ist, dass diejenigen Zentren, die im Wettbewerb die letz-
ten 10 Jahren überlebt haben, offensichtlich ein höheres Bewusstsein für Qualitätsmanage-
ment aufzuweisen haben (bes. bei der Zertifizierung sowie der Personalqualifikation). 
Die Ergebnisse aus der Nachuntersuchung unterstreichen nachdrücklich die Sinnhaftigkeit 
einer vorausschauenden strategischen Planung. 20% der heute nicht mehr existierenden 
MSFZ hatte in der Basisuntersuchung angegeben, keinerlei Planung zu betreiben. Dagegen 
sind alle MSFZ, die einen Planungszeitraum von bis zu 5 Jahren angegeben hatten, auch 
heute noch am Markt aktiv. Ein ähnliches Bild zeigte sich bei der Verfügbarkeit einer Vision 
oder eines Leitbildes. Über derartige strategische Planungselemente verfügten besonders 
jene MSFZ, die den Wettbewerb bis heute gut überstanden haben.  
Auch das Denken und das Ausrichten der Unternehmensaktivitäten an klar definierte Ziel-
gruppen scheint die Überlebensfähigkeit eines MSFZ zu erhöhen. Hierbei spielte die Konzen-
tration auf die Zielgruppe der damals (1997) 35-50 jährigen offensichtlich eine besonders 
wichtige Rolle. Hier müssen sich die MSFZ heute die Frage stellen, welche Bedürfnisse die 
heute 45-60 jährigen haben.  
 
• Eine letzte aber dafür umso wichtigere Auffälligkeit sei noch aus der Untersuchung der  „inter-
nen Erfolgsfaktoren“ genannt. Hier wurden die beiden Faktoren „Service“ und „Geräteaus-
stattung“ von den in den vergangenen 10 Jahren gescheiterten MSFZ als deutlich weniger 
bedeutsam eingeschätzt, als von den Unternehmen die ihre Dienst auch heute noch anbieten. 
 
Damit hat die Langzeitbetrachtung ohne Zweifel eines besonders klar aufzeigen können. Diejenigen 
MSFZ, die eine vorausschauende und strategisch orientierte Planung betrieben haben, konnten sich 
im bestehenden Wettbewerb deutlich besser behaupten, als jene MSFZ die dies nicht geleistet haben.  
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C     Darstellung und Überprüfung der Anwendbarkeit von strategischen Planungs-
methoden aus der klassischen Betriebswirtschaftslehre für kommerzielle multi-
funktionale Sportanbieter 
 
 
14 Eingrenzung von strategischen Planungsmethoden 
 
Im Folgenden werden nun einige strategische Planungsmethoden vorgestellt, die in der Wirtschaft zur 
langfristigen Planung und Steuerung von Unternehmen häufig Anwendung finden. Hierbei soll gleich-
zeitig hinterfragt werden, ob derartige Methoden auch für das Segment der kommerziellen multifunk-
tionalen Sportanbieter geeignet wären, oder ob die Besonderheiten der Fitnessbranche so speziell 
sind, das derartige Modelle hier grundsätzlich versagen.  
 
Zunächst sei festgestellt, dass es sich bei den kommerziell geführten Fitnessstudios um ebenso 
betriebswirtschaftlich orientierte Unternehmen handelt, wie dies in allen anderen Branchensegmenten 
der Fall ist, wo Unternehmen kommerziell agieren. 
Die Frage die sich stellt lautet also: Können die Strategie-Tools aus dem klassischen Industrie- und 
Dienstleistungssektor auch für den Fitnessanlagenbereich Verwendung finden, oder gibt es hier derart 
besondere Eigenschaften bzw. Bedingungen, dass selbst eine Modifikation der klassischen Tools 
versagt. 
Mittlerweile gibt es eine ganze Reihe von sog. Strategieplanungsmethoden. Es würde den Rahmen 
sprengen, auf alle möglichen Methoden vertieft einzugehen. Daher werden hier exemplarisch einige 
ausgewählte und aktuelle Methoden hinsichtlich ihrer Brauchbarkeit für die Fitnessbranche beleuchtet. 
Zu diesem Zweck wurden zum einen zwei Strategiemethoden ausgewählt, die dem „Außenansatz (A)“ 
(d.h. vom Markt her betrachtet) und zwei weitere die dem „Innenansatz (I) (d.h. bezogen auf die 
inneren Möglichkeiten des Unternehmens betrachtet) zugerechnet werden. Als fünftes Beispiel soll 
zudem ein relativ neuer Strategieansatz vorgestellt werden, der sich aufgrund seiner besonders inno-
vativen Ausrichtung weder eindeutig dem einen oder anderen Ansatz zuordnen lässt. 
 
Folgende Strategie-Methoden werden betrachtet: 
1. Das „Fünf-Kräfte Modell“ von Porter (A) 
2. Die „Portfolio-Methode“ (A) 
3. Die “Balanced Scorecard-Methode” (I) 
4. Die „Lebenszyklus-Methode“ von Adizes (I) 
5. Die „Blaue Ozean-Methode“ von Kim/Mauborgne (neu) 
 
Darüber hinaus gibt es natürlich eine Reihe von „sekundären Hilfsmitteln und Planungsmethoden“ wie 
bspw. die ROI-Betrachtung (Return On Investment), SWOT-Analysen (Strengths, Weaknesses, 
Opportunities, Threats), Marketing-Mix Methode, Konkurrenzanalyse u.a. 
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Bezogen auf diese sekundären Methoden sei hier nur generell konstatiert, dass die grundsätzlichen 
Prinzipien dieser Ansätze durchaus für Planungszwecke von kommerziellen Fitnessstudios relevant 
und brauchbar sind. So ist eine gezielte ROI-Betrachtung und  -verfolgung von einzelnen Angebots-
segmenten eines Fitnessstudios (bspw. der Bereich Krafttraining, der Ballsportbereich, der Tanz- bzw. 
Kursbereich bis hin zum Sauna-/Wellness oder Gastronomiebereich etc.) durchaus machbar und 
sinnvoll. Investitionen in diese Angebotssegmente müssen jeweils für sich betrachtet wirtschaftlich 
attraktiv sein. Sollten bestimmte Bereiche dazu dienen, andere Bereiche umso attraktiver zu machen 
(bspw. der Wellnessbereich oder der Gastrobereich als „Zugpferd“ für die anderen Angebotsbereiche), 
so muss dennoch soweit eine betriebswirtschaftliche Transparenz hergestellt werden, dass die poten-
ziellen Subventionsleistungen aus anderen Bereichen auch erkennbar werden. Nur so lassen sich 
strategisch und bewusst geplant Entscheidungen für die Aufnahme, die Ausweitung oder auch die 
Stilllegung von Einzelangeboten treffen. Gleiches gilt für eine strukturierte SWOT- oder gezielte 
Marketing-Mix Betrachtung. Natürlich muss die Verhältnismäßigkeit zwischen Planungsaufwand und 
Nutzen gewahrt bleiben. In der Regel balanciert sich diese Verhältnismäßigkeit durch die Größe der 
Fitnessstudios fast von alleine aus. Allerdings muss zumindest das grundsätzliche Wissen über diese 
Methoden vorhanden sein. Ansonsten dominiert dann die „Bauchentscheidung“ oder die dann vor-
herrschende Meinung „so haben wir das schon immer gemacht“. Somit spielt die Qualifikation des 
Managements hier eine ganz große Rolle. Aufgrund der hohen Komplexität und Eigenständigkeit der 
Themen „Personal- und Managerqualifikation“ und „Personalführung“ bleiben dieses Themen hier 
jedoch ausgeklammert. 
 
14.1 Das  Fünf-Kräfte-Modell von Porter: 
Das Modell von Porter basiert auf der Beobachtung, dass der Markt (bzw. Wettbewerb) im Wesentli-
chen von 5 Markt- bzw. Branchenkräften geregelt bzw. beeinflusst wird. Zu diesen Marktkräften 
zählen gemäß Porter die folgenden20: 
• Gefahr durch neue Konkurrenten 
• Intensität der Rivalität unter den Wettbewerbern 
• Gefahr durch Substitute 
• Verhandlungsmacht der Lieferanten  
• Verhandlungsmacht der Abnehmer 
Damit wird deutlich, dass Porter strategischen Modellüberlegungen massiv vom Markt her gestaltet 
wissen will. Er zählt damit zu den Vertretern des „Außenansatzes“ (im Gegensatz zu den Vertretern 
des „Innenansatzes“ wie bspw. Gary Hamel und C.K.Prahalad, die eher „unternehmensinterne und 
ressourcenbasierte Faktoren“ als strategierelevant ansehen und die Fokussierung auf die „inneren“ 
„Kernkompetenzen“ als erfolgsentscheidend für eine Strategie einstufen21). 
Neue Wettbewerber bedeuten neue Angebotskapazitäten im Markt. Wächst der Gesamtmarkt bzw. 
die Nachfrage nicht proportional mit, kommt es zu Überkapazitäten bei der Leistungsbereitstellung. Je 
regionaler der Wettbewerbszuwachs ist, umso kurzfristiger und intensiver wird diese Marktgefahr für 
                                                          
20    Porter, Michael; Wettbewerbsvorteile, Spitzenleistungen erreichen und behaupten; Competitive Advantage; 
Campus Verlag 1986; S. 23 f. 
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die bestehenden Anbieter spürbar. Für ein bestehendes Fitnesszentrum wird i.d.S. ein neuer Wettbe-
werber in unmittelbarer Nachbarschaft direkten Einfluss auf seine eigene Auslastung haben. Sind die 
Leistungsangebote dann auch noch sehr ähnlich (d.h. keine Differenzierung bei den Kundengruppen 
oder dem Leistungsangebot), dann bedeutet dies häufig den Beginn eines „Preiskrieges“. Verschär-
fend kommt hier dann dazu, dass die Fitnesszentren sehr stark von Fixkostenstrukturen geprägt sind 
(Mieten für Räumlichkeiten, Finanzierungen der Fitnessgeräte bzw. Abschreibungsleistungen, Ener-
giekosten etc.) und somit auch nur wenig „kurzfristige“ Handlungsoptionen zur Verfügung stehen. 
Umso wichtiger ist also eine ständige Beobachtung der Umgebung und bspw. von Ankündigungen 
über anstehende Neueröffnungen. 
Die Intensität des Wettbewerbes hängt schließlich vom Grad der Deckungsgleichheit des Leistungs-
angebotes und/oder der Kundenzielgruppen ab. So kann ein Fitnesszentrum in direkter Nähe sich 
stärker auf „gesundheits- oder beautyorientierte“ Angebote konzentrieren, während sich der andere 
Anbieter eher auf Kraftsport oder Wettkampfangebote ausrichtet. Beide können hier nebeneinander 
gut existieren. Selbst bei ähnlichem Angebotsspektrum ist eine Koexistenz denkbar, wenn bspw. 
unterschiedliche Zielgruppen angesprochen werden. So kann ein Fitnesszentrum mit exklusiver 
Geräte- und Mobiliareinrichtung, sehr persönlicher Betreuung und entsprechenden Ergänzungsange-
boten (bspw. Beautyberatung) eher die Gutverdiener oder ältere Mitgliedergruppen im Blick haben. 
Ein anderes, in der Nähe gelegenes Fitnesszentrum kann sich dagegen auf eher jugendliche Mitglie-
der konzentrieren, die sich bei einem geringeren Mitgliedsbeitrag  auch mit einer einfachen und 
zweckmäßigen Einrichtung zufrieden geben. 
Die Gefahr durch Substitutsanbieter ist bei vielen etablierten Fitnesszentren deutlich spürbar. Beson-
ders dann wenn diese es verpasst haben Trendentwicklungen frühzeitig zu erkennen und sich darauf 
nicht eingestellt haben. Hier kommen besonders zwei Substitutswirkungen zum Tragen. Zum einen 
sind dies „Trendsportarten“, die die bestehenden Mitglieder eines Fitnesszentrums zur Umorientierung 
und damit ggf. zur Kündigung der Mitgliedschaft bewegen. So könnte bspw. ein Mitglied, das zuvor 
regelmäßig die Fitnesskurse im Zentrum besucht hat, sich dem Trendsport Nordic Walking zuwenden 
und dafür seine Mitgliedschaft kündigen. Aber auch immer professioneller werdende Hometrainerge-
räte können als Substitutsgefahr angesehen werden. Des Weiteren gibt es zunehmend mehr „Substi-
tutsanbieter“. Hierzu zählen insbesondere die Krankenkassen, die zunehmend eigene Fitnesskursan-
gebote (z.T. in eigenen Räumlichkeiten) anbieten. Auch Krankengymnasten oder Massagepraxen 
können ihr Angebot in Richtung Fitness ausweiten und dadurch zu Substitutsanbietern werden. 
Die Wettbewerbskraft „Verhandlungsstärke der Lieferanten“ spielt bei einem Fitnesszentrum eher eine 
untergeordnete Rolle, da ein Großteil des Angebotsspektrums Dienstleistungscharakter besitzt. 
Dennoch kann auch dieser Faktor eine Rolle spielen, wenn bspw. ein neuer Wettbewerber aus einer 
Fitnesskette auftaucht. Je nach Größe der Unternehmenskette kann dieser Wettbewerber durchaus 
Lieferantenvorteile haben, bspw. durch günstigeren Einkauf der Fitnessgeräte oder Leasingmöglich-
keiten, die dem Einzelanbieter wohlmöglich verschlossen sind. Die originäre bzw. unmittelbare Ver-
handlungsmacht der Lieferanten kann aber im Fitnessbereich weitgehend als unkritisch angesehen 
werden. 
                                                                                                                                                                                     
21   Garry Hamel/C.K.Prahalad; Wettlauf um die Zukunft,  wie Sie mit bahnbrechenden Strategien die Kontrolle 
über Ihre Branche gewinnen…; Ueberreuter; Wien 1997 
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Anders sieht dies wieder bei der letzten „porterischen“ Wettbewerbskraft, den „Abnehmern“ aus. Die 
Kunden bzw. Mitglieder eines Fitnesszentrums sind durchaus preissensibler und anspruchsvoller 
geworden. Die höhere Preissensibilität ist sicherlich mit den konjunkturellen Problemen der letzten 
Jahre in Verbindung zu sehen. Aber auch ohne diese Probleme ist gerade der deutsche Kunde sehr 
„preisbewusst“. In kaum einem anderen Land ist die „preisorientierte Werbung“ so aggressiv und aus-
geprägt, wie in Deutschland. Unterstützt durch die „Wellness- und Beautywelle“ (bspw. im Hotel-
gewerbe) ist gleichzeitig der Anspruch an gut ausgestattete Räumlichkeiten und gutes Personal 
gestiegen. Diese beiden gegensätzlichen Wirkungen bedeuten für das Fitnesszentrum eine Reduzie-
rung der Rentabilität.  
 
Substitute
Neue Anbieter
Abnehmermacht
Wettbewerbsintensität
Lieferantenmacht
• Fitnessketten aus dem Ausland
• Anbieter aus benachbarten 
Branchen (Physiotherapeuten, 
Sportvereine, Krankenkassen)
• Viele unorganisierte Nachfrager
• Geringe Kundenbindung
• Zunehmende Preissensibilität
• Zunehmende Kundeninformiertheit
• Krankenkassen (in 
Abnehmerfunktion bspw. über 
Rezepte)
• Trendsportarten (Nordic Walking, 
Golfen etc.)
• Hometrainer
• Kurse von Krankenkassen
• Trainingsplan über Internet 
• Virtuelle Fitnesszentren
• Breite Lieferantenstruktur bei 
Fitnessgeräten
• Breite Lieferantenstruktur bei 
Ergänzungsprodukten 
(Getränke, Bürobedarf etc.)
• Einkaufsvorteile bei 
Fitnessketten
• Geografische Expansion der 
Fitnessketten
• Begrenztes/stagnierendes 
Branchenwachstum
• Zunehmende 
Substitutionsgefahren
• Kleine, veraltete Studios aus 
der Pionierzeit verschwinden
 
 
(in Anlehnung an S. Pohland, 2007)22 
 
Um die „Rentabilitätsattraktivität“ richtig ausrichten zu können, betont Porter den Zusammenhang zwi-
schen dem Marktanteil und dem ROI (Return on Investment). Für ihn kommt entweder nur eine klare 
Strategie der „Kostenführerschaft“ oder die der „Differenzierung“ in Frage. Da bei der Kostenführer-
schaft das „günstigste“ Angebot (d.h. bspw. ein günstiger Mitgliedsbeitrag) im Mittelpunkt steht, um 
den Kunden zu erreichen, kann eine attraktive Gesamtrentabilität der Investitionen nur durch eine 
entsprechend hohe Anzahl an Mitgliedern verwirklicht werden. Ist dieser Strategiezustand einmal 
erreicht ist es für weitere Fitnessanbieter umso schwerer sich in der Nähe des Kostenführers ebenfalls 
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zu etablieren. Hier käme aus Sicht von Porter dann nur der zweite polarisierte Strategieansatz, die 
„Differenzierung“ in Frage. Hier fokussiert sich der Anbieter dann nur auf eine sehr spezielle Kunden-
zielgruppe (oder eine ganz bestimmte Region), die dann aber auch bereit ist für das spezielle Angebot 
einen höheren Mitgliedsbeitrag zu leisten. Strategien zwischen diesen beiden Polen hält Porter für 
kaum überlebensfähig.  
Return on 
Investment 
(ROI)
Marktanteil
Differenzierungs-
strategie
Strategie der 
Kostenführerschaft
Strategieverhalten 
„zwischen den 
Stühlen“
 
 
Für den Fitnessmarkt in Deutschland scheint dies sogar zuzutreffen, wenn man sich die zuvor erläu-
terten Marktentwicklungen (starker Wachstum bei den Fitnessketten und deutlicher Rückgang bei den 
Einzelstudios) nochmals vor Augen führt. 
 
Fazit: Der Strategieansatz von Porter ist stark vom Gedanken der Marktorientierung geprägt. Er 
betrachtet besonders das Außenumfeld (die Abnehmer, die Lieferanten, Substitute, Wettbewerber 
etc.), welches auch für die Strategiefindung eines dienstleistungsorientierten Fitnesszentrums von 
großer Bedeutung ist. Die skizzierten Beispiele haben gezeigt, dass diese strategischen Strukturie-
rungsüberlegungen für einen Fitnessanbieter nicht nur anwendbar, sondern für die Angebotsausrich-
tung sogar äußerst wichtig sind. Ist das Prinzip dieses strategischen Planungsansatzes einmal ver-
standen, können durchaus auch kleinere Fitnessstudios auf derartigen Überlegungen ihre künftige 
Ausrichtung besser planen. 
 
 
14.2 Die Portfolio-Methode: 
Die Portfolio-Methode hat sich als strategisches Planungs- und Führungstools besonders bei den grö-
ßeren Wirtschaftsunternehmen vielfach schon fest etabliert. Diese Methode basiert auf der Positionie-
rung und Beobachtung von klar definierten Geschäftsfeldern innerhalb einer Matrix. Die Positionierung 
der Geschäftsfelder erfolgt entlang der Achsen „Marktwachstum“ und „Relativer Marktanteil“. Während 
                                                                                                                                                                                     
22   Sandra Pohland, 2007, Entwicklung einer Marketingstrategie, Chancen für kleine Fitnessunternehmen, 
Sandra Pohland, VDM Verlag Dr. Müller, S. 32 f. 
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die Dimension „Relativer Marktanteil“ dazu dient, sich mit dem betrachteten Geschäftsfeld im 
Vergleich zu seinem stärksten Wettbewerber zu setzen, liefert die Positionierung auf der Achse „ 
Marktwachstum“ Hinweise bezüglich der Markt- bzw. Entwicklungsattraktivität, die noch in dem 
Geschäftsfeld steckt. Je nachdem, wo sich das Geschäftsfeld in dem Koordinatensystem positionieren 
lässt, wird zwischen dem Segment „Fragezeichen“, „Stars“, „Hunde“ und „Cash-Kühe“ unterschieden. 
Gerade neue Geschäftsfelder starten zunächst im Bereich der Fragezeichen. Hier hat man zunächst 
einen nur geringen relativen Marktanteil, aber es wird mit einem guten Geschäftszuwachs für das 
Angebot dieses Geschäftsfeldes gerechnet. Bewahrheitet sich dieser Wachstum, so wandert das 
Geschäftsfeld typischerweise in den „Star-Bereich“. Das Angebot/Geschäftsfeld entwickelt sich gut 
und der eigene Marktanteil steigt. Im Laufe der Zeit stoßen aber immer mehr Wettbewerber hinzu bzw. 
bestehende Wettbewerber erweitern ihr Angebot in das gleiche Angebotssegment, wo man selber 
tätig ist. Solange der Markt bzw. das Marktwachstum groß genug ist, solange etabliert sich das 
Geschäftsfeld im Segment der „cash-cow“. Der Gewinn, der hier mit diesem Geschäftsfeld erzielt wird, 
muss möglichst so groß sein, dass mit diesem der Aufbau von neuen Angeboten bzw. Geschäftsfel-
dern finanziert werden kann (daher cash cow). Schrumpft der Markt oder tummeln sich mittlerweile zu 
viele Mitanbieter in dem gleichen Angebotssegment, reduziert sich auch der eigene Marktanteil. 
Häufig reicht der cash-Beitrag dieses Geschäftsfeldes nicht mehr aus, um die damit verbundenen 
Kosten zu tragen. Spätestens dann befindet sich dieses Angebotssegment im Sektor der „poor dogs“ 
bzw. „Hunde“.23 
Ist ein derartiger strategischer Marketingplanungsansatz aber auch brauchbar für das Branchenseg-
ment der Fitnesszentren? An einem Beispiel soll dieses Szenario einmal beleuchtet werden: Ein Fit-
nessstudio plant ein neues Angebot zu platzieren. Neben dem bisherigen Krafttraining sollen auch 
Jogakurse und andere Meditationstrainings angeboten werden. Da dieser Trend recht neu ist und 
relativ wenige Wettbewerber im relevanten Einzugsgebiet etwas Ähnliches anbieten, würde dieses 
neue Geschäftsfeld als „Fragezeichen“ starten. Neue Investitionen in geeignete Räumlichkeiten ver-
hindern, dass das Geschäftsfeld direkt als „Star“ anzusehen ist, da die Kosten zunächst durch die 
neuen Deckungsbeiträge dieses Geschäftsfeldes gedeckt werden müssen. Mit steigender Nachfrage 
(Marktwachstum) nach diesem neuen Angebot entwickelt sich das neue Kursangebot jedoch allmäh-
lich zu einem „Star“. Die Wettbewerber in der Umgebung beobachten dies und entwickeln ihrerseits 
vergleichbare Kursangebote. Der Markt wird enger. Solange aber die Gesamtnachfrage nach den 
Jogakursen weiter wächst, befindet sich das Angebotsfeld im Bereich der „Cash cow“. Sind dann ent-
weder zu viele Wettbewerbsangebote verfügbar, oder lässt die Marktnachfrage nach diesen Kursen 
insgesamt nach, so entwickelt sich das Geschäftsfeld zu einem „poor dog“. Es kostet mehr, als es 
noch an Gewinn einbringt.  
                                                          
23   B. Henderson; The Logic of Business Strategy; Cambridge ; MA:Ballinger; S.68 f;  Die Entwicklungsbasis 
dieses Planungstools lässt sich auf die BCG Boston Consulting Group zurückführen: „The Experience Curve“; 
Perspektives Nr. 135; 1973 Boston Consulting Group, Massachusetts 
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Fazit: Das Portfolio-Modell zwingt das Management dazu, die Angebotsfelder differenziert einzuord-
nen und in ihrer Entwicklung zu beobachten. Bei regelmäßiger Kontrolle kann das Management eines 
Fitnesszentrums die positiven Entwicklungstrends besser nutzen und frühzeitig den Negativtrends 
strategisch entgegenwirken (bspw. durch Schaffung von neuen Angeboten). Viele Fitnesszentren 
haben es bspw. versäumt, dem schrumpfenden Tennisinteresse etwas Neues entgegenzusetzen und 
die Tennishallen (poor dogs) rechtzeitig für andere Angebote umzurüsten (bspw. Squash etc.). Selbst 
für kleinere Fitnesszentren kann ein derartiger methodischer Strategieansatz (vereinfacht) anwendbar 
und hilfreich sein. 
 
14.3 Die Balanced Scorecard-Methode: 
Bei der sog. “Balanced Scorecard“ (BSC) handelt es sich um ein primär „kennzahlenorientiertes“ 
strategisches Planungs- und Führungsinstrument. Die Methode lässt sich zurückführen auf die beiden 
Harvard-Professoren Robert S. Kaplan und David P. Norton, die ca. Ende der 80er Jahre das „Prinzip 
der gewichteten Zielkarte“ entwickelt haben. Ziel ist es, eine strukturierte Methode anzuwenden, mit 
der über klar definierte und „messbare“ Kennzahlen strategisch gewollte Zielrichtungen praktikabel an 
alle Betroffenen (bspw. intern an die Mitarbeiter und/oder extern an die Banken, Kunden etc.) kommu-
niziert und von der Unternehmensführung entsprechend gesteuert bzw. kontrolliert werden können.24 
Der Grundgedanke basiert auf der Definition von sog. „Perspektiven“, die für das Unternehmen rele-
vant sind. Häufig werden hierfür folgende Elemente verwendet: 
- Kundenperspektive 
- Mitarbeiterperspektive 
- Geschäftsprozessperspektive 
- Lieferantenperspektive 
- Finanzperspektive 
                                                          
24  J. Gehringer; W. J. Michel; Frühwarnsystem Balanced Scorecard, Unternehmen zukunftsorientiert steuern.; 
Metropolitan Verlag; 2000; S. 121 f. 
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Durch die Modifikation oder Ergänzung dieser Perspektiven ist jede Scorecard (zumindest in Teilen) 
ein Unikat. Hierbei soll sich das Management auf die „strategisch“ relevanten Aspekte konzentrieren 
und auf die „Ausgewogenheit“ (balanced) der Zielperspektiven (Unternehmen, Mitarbeiter, Externe 
Interessensgruppen etc.) achten. Demnach betont dieser strategische Planungsansatz die „Komple-
xität“ und die „Sensibilität“ die in der Organisation und Führung eines Unternehmens ruhen.25 Hierbei 
verfolgt diese Methode im Kern folgende fünf Intentionen: 
• Die Komplexität des Betriebsgeschehens greifbar machen. 
• Strategische Ziele messbar und führbar bzw. kontrollierbar machen. 
• Strategische Ziele kommunizierbar machen. 
• Strategische Ziele im Unternehmensalltag verankern. 
• Strategien an die sich verändernden Umfeldbedingungen anpassbar machen.26 
Um dem Anspruch der „Messbarkeit“ gerecht werden zu können, müssen alle Ziele je Perspektive „in 
quantifizierbaren“ Dimensionen ausgedrückt werden. Ein einfaches Beispiel soll diesen Methoden-
ansatz kurz veranschaulichen und gleichzeitig die Anwendbarkeit auch für den Bereich der kommer-
ziellen Fitnesszentren aufzeigen: 
 
• Die Finanzperspektive: Welches Ziel wollen wir gegenüber unseren Kapitalgebern
(Aktionäre, Bank, Genossenschafter, ....) erfüllen?
- Umsatz/Wachstumsrate
- Cash Flow
- Rendite
• Die Kundenperspektive: Was erwarten unsere Kunden von uns?
- Kundenzufriedenheit, Persönliche Fitnessberatung
- Preis/Leistung
- Qualität der Fitnessgeräte und der Betreuung
- Verfügbarkeit von Kursen oder Fitnessgeräten
- Innovationsgrad der Ausstattung
• Die interne Perspektive Wie erbringen wir unsere Leistungen? Wo müssen wir eine herausragende
(Geschäftsprozesse): Leistung erbringen und unsere Prozesse bestmöglich organisieren?
- Abgreifen von Mitgliederinformationen
- Bearbeitung von Mitgliederanträgen
- Verwalten von Mitgliederinformationen
- Verkaufs-/Beratungsprozesse, Verkauf von Zusatzleistungen/-produkten
• Innovations- und Wie stellen wir sicher, dass sich unser Unternehmen auch
Potentialperspektive: in Zukunft erfolgreich entwickelt?
- Mitarbeiterzufriedenheit
- Ausbildung
- Kommunikation
- Informationsverarbeitung
- Innovation, Trendangebote
 
Die Quantifizierung von „Finanzgrößen“ ist relativ einfach. So lassen sich cashflow-Größen und Ren-
ditewerte immer berechnen. Etwas problematischer wird es hier schon bei der „Kundenperspektive“. 
Aber auch hier lassen sich immer quantitative Größen definieren. So kann die Kundenzufriedenheit 
bspw. in Form der „Mitgliederfluktuation“ gemessen werden (bspw. Dauer der Mitgliederzugehörigkeit 
je Altersklasse). Auch die Perspektive der „Geschäftsprozesse“ lässt sich für ein Fitnessstudio mess-
bar definieren. So kann die „Dauer der Bearbeitung eines Mitgliederantrages“ in Tagen oder Stunden 
gemessen werden. Ebenso kann die „Innovationsperspektive“ in Zahlen zum Ausdruck gebracht 
                                                          
25  H.R. Friedag, W. Schmidt; Balanced Scorecard, Mehr als ein Kennzahlensystem; Haufe Verlag; 1999; S. 19 f. 
26   H.R. Friedag, W. Schmidt; Balanced Scorecard, Mehr als ein Kennzahlensystem; Haufe Verlag; 1999; S. 23 
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werden. Hier könnte z.B. die Frequenz neuer Trainingskurse oder die Angebotsanzahl an „Gast-
trainern für spezielle Angebote“ über einen bestimmten Zeitraum verwendet werden. 
 
Fazit: Die Balanced Scorecard als Methode zur (messbaren) Planung und Steuerung von Marketing- 
und Unternehmensstrategien für Fitnesszentren ist durchaus anwendbar. Je kleiner ein Fitnessstudio 
ist und umso fokussierter dessen Angebot, umso weniger Ansatzpunkte liefert dann aber die sinnvolle 
Verwendung eines Tools wie die BSC. 
 
14.4 Die Lebenszyklusmethode von Adizes: 
Der Strategieansatz von Adizes basiert auf dem „Evolutionsgedanken“. Adizes definiert Unternehmen 
hierbei als „lebende Organismen“, die einem entsprechenden „Lebenszyklus“ unterliegen. Die Unter-
nehmen werden als Organisation während ihrer Gründungsphase geboren (ggf. in der Vorphase der 
Gründung = Ideenfindung „gezeugt“), durchleben im Zeitverlauf ihre Kindheitsphase und die Jugend-
phase, bevor sie sich dann in ihren Strukturen und Verhaltensmustern in die Reifephase, die Bürokra-
tiephase und Alterungsphase bewegen. Schließlich kann, wenn zwischendurch keinerlei „Vitalisie-
rungsmaßnahmen“ ergriffen werden, am Ende die „Sterbephase“ stehen.27  In Amerika ist der „Evoluti-
onsansatz“ schon seit Ende der 80er Jahre vertreten. In Deutschland erreichte dieser Strategieansatz 
erst mit der Übersetzung des Buches von Adizes (1995) die Breite des Managements. Hintergrund der 
Strategiemethode ist der Vergleich zu typischen Verhaltensmustern beim „biologischen Lebens-
zyklus“.  So gibt es in der Kindheitsphase einer Organisation die typischen „Kinderkrankheiten“ bzw. 
typische Gründungsverhaltensmuster28 (Liquiditätsknappheit, Umsatz um jeden Preis, jeder macht 
alles, intimer Umgangston, wenig Hierarchien etc.) oder in der Jugendphase die typischen „Pubertäts-
erscheinungen“29 (Autoritätskonflikte, Zielwechsel, Probleme beim Delegieren von Entscheidungen 
etc.). Im weiteren Reifevorgang durchlebt das Unternehmen dann die Blütephase, die von einem 
Gleichgewicht der Selbststeuerung und von Flexibilität geprägt ist. Organisatorisch ist das Unterneh-
men in dieser Phase klar geregelt, ohne jedoch neue Ideen und Impulse durch bürokratische Struktu-
ren im Keim zu ersticken. Die Organisation kann in diesem Lebensabschnitt sowohl Umsatzwachstum 
als auch Rentabilitätssteigerungen erzielen. Letztendlich ist jedoch auch diese Phase kein Dauer-
zustand. Vielmehr zeigen sich alsbald erste „Aristokratieerscheinungen“ (Förmlichkeiten, Gewohn-
heiten, bürokratische Regeln, Kontrollgebaren, Bestandsschutz, etc.), die eine dynamische Weiter-
entwicklung des Unternehmens lähmen. Das Unternehmen befindet sich mitten in der „Alterungs-
phase“. Dominieren in diesem Stadium die „internen politischen“ Interessen und „Bereichskämpfe“ 
über einen längeren Zeitraum die dynamischen Entwicklungspotenziale bzw. die „Restkreativität“ in 
einer Organisation, so kann dies sogar zum Exitus eines Unternehmens führen.30    
                                                                                                                                                                                     
 
27   Ichak Adizes; Die Adizes-Methode, wie Unternehmen jung und dynamisch bleiben; Wirtschaftsverlag 
Langen Müller/Herbig; 1995; S. 29 f. 
28   Ichak Adizes; Die Adizes-Methode, wie Unternehmen jung und dynamisch bleiben; Wirtschaftsverlag 
Langen Müller/Herbig; 1995; S. 39 f. 
29   Ichak Adizes; Die Adizes-Methode, wie Unternehmen jung und dynamisch bleiben; Wirtschaftsverlag 
Langen Müller/Herbig; 1995; S. 67 f. 
30   Ichak Adizes; Die Adizes-Methode, wie Unternehmen jung und dynamisch bleiben; Wirtschaftsverlag 
Langen Müller/Herbig; 1995; S. 104 f. 
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Bild: modifiziert in Anl. an I. Adizes, Evolutionsphasen mit Erwartungen u. Zielen 
 
In seinen Ausführungen beschreibt Adizes auch noch sehr detailliert die sog. „Krisenphasen“ (Über-
gangskrisen), die er zwischen jedem Phasenübergang angesiedelt sieht. Diese Krisenphasen sind 
dann von typischen „Spannungsmerkmalen“ bzw. von einem phasentypischen Konfliktverhalten 
geprägt. Im Kern zielt der Autor dann darauf ab, dass bei Kenntnis über die verschiedenen Evolu-
tionsphasen und den typischen Merkmalen der jeweiligen Lebensabschnitte und Übergangskrisen das 
Management in der Lage sein kann, den Nachteilen der einzelnen Phasen frühzeitig zu begegnen. 
Der Ansatz von Adizes ist insgesamt sehr hilfreich, um die grundsätzlichen Entwicklungsmuster von 
Organisationen über ihren Zeitverlauf zu verstehen. So treffen die Ausführungen von Adizes sicherlich 
auch für die Organisation von Fitnesszentren zu, die irgendwann auch gegründet werden, sich über 
den Mitgliederzuwachs dann weiter entwickeln und bei verschlafen von Veränderungen im Umfeld 
und/oder fehlender Eigendynamik in die Bürokratie- und Sterbephase abwandern. Hier könnten bei 
Kenntnis der Frühindikatoren dann auch Gegenmaßnahmen eingeleitet werden. Viele der von Adizes 
beschriebenen Merkmale lassen sich auch bei Lebenszyklen von Fitnessorganisationen wiederfinden. 
Demnach ist der Evolutionsansatz grundsätzlich auch für die Strategieplanung von Fitnesszentren 
geeignet, darf aber nach meiner Meinung nicht überwertet werden. Der Grund für diese Einschätzung 
liegt insbesondere in der „eindimensionalen“ Betrachtungsweise von Adizes bzw. der klaren Fokussie-
rung auf die „Organisation“ von Unternehmen. Gerade im Dienstleistungsbereich spielt der sog Pro-
duktlebenszyklus (hier im Sinne von Dienstleistungsprodukten bzw. Fitnessangeboten) eine beson-
dere Rolle. Derartige „Produkte“ sind sehr emotional orientiert; Kunden reagieren unmittelbar auf die 
Erbringung der Dienstleistungsqualität und des Produktangebotes. Insofern müsste dem Gedanken 
des „Produktlebenszyklusses“ (d.h. in welchem „Lebensstadium“ befindet sich bspw. die „Trendsport-
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art“ Spinning etc.) hier dann mindestens genau so viel Aufmerksamkeit geschenkt werden und mit den 
internen (organisatorischen) Lebenszyklusaspekten verbunden werden. Und genau bezüglich der 
Verknüpfung von externen Lebenszyklusfaktoren und den internen (Organisations-) Lebenszyklus-
faktoren liefert Adizes keine Antworten bzw. klammert diesen Blickwinkel komplett aus. 
Fazit: Der Evolutionsansatz als Basis für die Strategieplanung von Fitnesszentren ist durchaus hilf-
reich. Er konzentriert sich jedoch ausschließlich auf „innere Organisationsaspekte“. Besonders für das 
dynamische und sehr emotionale bzw. persönlich geprägte Leistungsumfeld von Fitnesszentren fehlt 
jedoch die Verknüpfung zum Markt und den dort „lebenden“ Produkt- bzw. Dienstleistungszyklen. 
Gerade aber diesen Entwicklungen muss die „innere Organisation“ entsprechen und ggf. angepasst 
werden. Besonders diese marktseitigen Rückkoppelungen können dann aber die „typischen“ Mecha-
nismen, wie sie Adizes in seinem Modell beschrieben hat, durchkreuzen und zu anderen „Organisa-
tionserfordernissen“ führen. 
 
14.5 Die “Blaue Ozean-Methode” von Kim/Mauborgne 
Einer der jüngeren und daher auch noch nicht so bekannten strategischen Planungsansätze ist die 
sog. „Methode zur Eroberung blauer Ozeane (SEO´s)“. Dieser Ansatz ist insofern eher als „neu“ ein-
zustufen, als er erstmals dazu auffordert sich bewusst außerhalb der bestehenden Marktstrukturen zu 
bewegen. Selbst Porter bewegt sich bei der Erörterung seiner „Differenzierungsstrategie“ immer im 
bestehenden Markt- bzw. Produktsegment. Er zählt zwar zu den Vertretern der marktorientierten 
Strategen (d.h. von Außen = dem Markt geprägt); er verlässt jedoch bei seinen Überlegungen nicht 
das bestehende Markt- bzw. Wettbewerbsumfeld. Vielmehr sucht er nach Merkmalen, um sich im 
bestehenden Marktfeld vom Wettbewerber zu differenzieren. Kim/Mauborgne lassen sich mit ihrem 
Strategieansatz dagegen weder der Kategorie der „nach Innen“ gerichteten Strategieansätze, noch 
den „nach Außen“ gerichteten Ansätzen zuordnen. Sie zielen darauf ab, bewusst und gezielt das 
bestehende Marktumfeld, die sog. „roten Ozeane“ und die dort geltenden „Spielregeln“ zu verlassen 
und nach neuen Märkten, den sog. „blauen Ozeanen“ zu suchen bzw. diese sogar selber zu gestalten. 
Ihr Anliegen ist es, dem „Wettbewerbskampf“ auf den eng gewordenen alten Märkten aus dem Weg 
zu gehen. Vielmehr sollten die eigenen Geschäftsstrukturen hinsichtlich ihrer „Nutzenwirkung“ in 
Frage gestellt und über die folgenden „Aktionen“ auf eine gänzlich „neue Nutzenkurve“ ausgerichtet 
werden: 
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Steigerung
Kreierung
Neue 
Nutzenkurve
Eliminierung
• Welche Faktoren, die bisher 
noch nie von der Branche 
geboten wurden, müssen 
kreiert werden?
• Welche Faktoren müssen bis 
weit über den Standard der 
Branche gesteigert werden?
• Welche Faktoren, die die 
Branche als selbstverständ-
lich betrachtet, müssen 
eliminiert werden?
Reduzierung
• Welche Faktoren müssen bis 
weit unter den Standard der 
Branche reduziert werden?
 
 
Bild: Das Vier-Aktionen-Format, in Anl. an Kim/Mauborgne 31 
 
Ziel im Strategieansatz von Kim/Mauborgne ist es also, sich auf Seiten der Kosten zu verbessern und 
gleichzeitig einen höheren und neuen „Nutzen“ für die Kunden zu schaffen, um dadurch dem beste-
henden Wettbewerb auszuweichen. In Ihren Ausführungen beschreiben Sie die Intention der 
Erschließung neuer Nutzenkurven und Märkte wie folgt: „Wenn man die etablierten Marktgrenzen 
durch strategische Bewegungen umgestalten und blaue Ozeane erobern will, muss man also über die 
traditionellen Grenzen des Wettbewerbs hinausblicken. Bei der Entdeckung und Eroberung blauer 
Ozeane geht es nicht darum, Branchentrends vorherzusagen oder vorwegzunehmen. Es handelt sich 
auch nicht um einen Trial-and-Error-Prozess, bei dem die Manager abenteuerliche neue Geschäfts-
ideen umsetzen, die ihnen gerade in den Sinn kommen oder die ihre Intuition ihnen eingibt. Nein, die 
Unternehmen vollziehen dann einen strukturierten Prozess, bei dem die Gegebenheiten des Marktes 
auf ganz neue Weise geordnet werden. Durch die Umgestaltung der vorhandenen Marktelemente 
über die Branchen- und Marktgrenzen hinweg können sie sich aus dem direkten Wettbewerb in den 
roten Ozeanen befreien“.32 
Für diese markt- und branchenüberschreitende Neugestaltung der Nutzenkurve (d.h. des Geschäfts-
modells) liefern Kim/Maurbogne folgende sog. „Suchpfade“: 
 
                                                          
31   W. Chan Kim; Renee Mauborgne; Der Blaue Ozean als Strategie, wie man neue Märkte schafft, wo es keine 
Konkurrenz gibt; Carl Hanser Verlag 2005; S.26 
32   W. Chan Kim; Renee Mauborgne; Der Blaue Ozean als Strategie, wie man neue Märkte schafft, wo es keine 
Konkurrenz gibt; Carl Hanser Verlag 2005; S.73 
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Direkter Wettbewerb (rote Ozeane=Märkte) Eroberung blauer Ozeane
Branche Konzentriert sich auf die Konkurrenten Betrachtet alternative 
innerhalb der eigenen Branche Branchen
Strategische Konzentriert sich auf die Wettbewerbsposition Betrachtet die strategischen 
Gruppe innerhalb der eigenen strategischen Gruppe Gruppen in der Branche
Käufergruppe Konzentriert sich darauf, der Käufergruppe Definiert die Käufergruppe 
besser zu dienen der Branche neu
Umfang des Konzentriert sich darauf, den Wert der Betrachtet komplementäre 
Produkt-oder Produkt- und Dienstleistungsangebote Produkt-und Dienstleistungs-
Dienstleistungs- innerhalb der Grenzen der eigenen angebote
angebotes Branche zu maximieren
Funktionale/ Ist darauf fokussiert, die Preisleistung im Überdenkt die Orientierung 
emotionale Rahmen der Orientierung der eigenen der Branche
Orientierung Branche zu verbessern
Trends Konzentriert sich darauf, sich an externe Beteiligt sich an der Gestaltung 
Trends anzupassen, wenn sie auftreten externer Trends im Laufe der Zeit
 
 
Im Unterschied zum Portfolio-Ansatz zielt der strategische Planungs- und Steuerungsansatz von 
Kim/Mauborgne nicht nur auf eine Ausgewogenheit zwischen Geschäftsfeldern in unterschiedlichen 
Stadien (question marks, stars, cash cows, poor dogs) im bestehenden Marktbereich ab. Vielmehr 
muss es Ziel sein, die Nutzenkurve von Geschäftsfeldern so neu aufzusetzen, dass sie sich außerhalb 
des bestehenden Marktverständnisses (=Pionier-Geschäftsfelder) und damit außerhalb des beste-
henden Wettbewerbes bewegen. Hierbei ist den Autoren sehr wohl bewusst, dass die Finanzierung 
dieser neuen Pionierfelder durch die Finanzkraft bestehender Felder (Siedler) getragen werden muss. 
Zumindest hier ähneln sich die beiden Strategieansätze. 
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Bild: Untersuchung des Wachstumspotenzials eines Geschäftsportfolios33 
 
Um die Pionierfelder erschließen zu können, bedarf es nach Ansicht der beiden Autoren der Notwen-
digkeit, auch über die vorhandene Nachfrage hinauszugreifen. Gemeint ist die Erschließung neuer 
Kundengruppen, die mit der Neugestaltung der Nutzenkurve erreicht werden sollen. Hierbei betrach-
ten Kim/Mauborgne das Feld der sog. „Nichtkunden“, das sie in drei Kategorien einteilen: 
Ihr 
Markt
Erste           
Kategorie
„baldige 
Nichtkunden“
Zweite       
Kategorie          
„sich verweigernde 
Nichtkunden“
Dritte       
Kategorie       
„unentdeckte 
Nichtkunden“
 
Bild: Die drei Nichtkunden-Kategorien in Anl. an Kim Mauborgne 34 
 
Die erste Kundenkategorie bewegt sich am Rande des bisher eigenen Marktumfeldes und ist geneigt 
in ein anderes Marktsegment abzuwandern oder den Konsum ganz zu verweigern. Wenn die Zahl der 
                                                          
33   W. Chan Kim; Renee Mauborgne; Der Blaue Ozean als Strategie, wie man neue Märkte schafft, wo es keine 
Konkurrenz gibt; Carl Hanser Verlag 2005; S.91 
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baldigen Nichtkunden wächst, stagniert der Markt bzw. schrumpft letztendlich sogar. So ging es bei-
spielsweise mit den Tennismitgliedern im Fitnessbereich, die anfangs getrieben durch die Tennisstars 
Boris Becker und Steffi Graf sich für diesen Sport begeisterten. Die ständig steigenden Gebühren für 
die Clubaufnahme und die Mitgliedschaften und die nachlassende Öffentlichkeitswirkung steigerten 
schließlich die Bereitschaft auch auf andere Sportangebote umzusteigen. Der vom Markt zwischen-
zeitlich aufgebauten Kapazität an Tennisplätzen fehlte es schließlich an ausreichender Nachfrage und 
der Markt schrumpfte. Während dieser Schrumpfungsphase verpassten viele Betreiber von multifunk-
tionalen Sport- und Fitnessanlagen ihr Angebot schnell genug neu auszurichten und versuchten statt-
dessen über Preisreduzierungen ihre Tennismitglieder zu halten. In der Folge entbrannte ein ruinöser 
Preiswettbewerb, der viele Anlagenbetreiber zur Aufgabe zwang.  
Die zweite Nichtkundenkategorie sind jene, die sich bisher dem eigenen Marktsegment verweigerten. 
Sie empfanden das Angebot des eigenen Marktsegmentes bisher unattraktiv, unerschwinglich oder 
konnten in der angebotenen Nutzenkurve eben keinen bzw. keinen ausreichenden Nutzen erkennen. 
So konnte sich der Fitnessmarkt bspw. durch seine Weiterentwicklung vom reinen Kraftsport hin zum 
Wellnesssport auch jene Kunden erschließen, die Entspannung und Beautyangebote suchten und 
sich den Fitnesszentren bis dahin verweigerten. 
Bei den sog. „unentdeckten Nichtkunden“ handelt es sich um die dritte Nichtkundenkategorie. Hier 
handelt es sich um Kunden, die vom eigenen Markt bisher gar nicht als Kundengruppe identifiziert 
wurden, da sie einem ganz anderen Marktsegment zugerechnet wurden. Als Beispiel führen die 
beiden Autoren den Markt für Produkte zum „bleichen von Zähnen“ an. Zuvor ging der Markt immer 
davon aus, dass dies dem Marktsegment der Zahnärzte vorbehalten war; daher hatte man dieses 
Markt-Kundenpotenzialfeld erst gar nicht in Erwägung gezogen. Als dann dennoch einige „Pioniere“ 
Pflegeprodukte für „weiße Zähne“ auf dem Konsumentenmarkt anboten, stießen sie „auf einen Ozean 
latenter Nachfrage“. Wirklich vergleichbare „Pionierbereiche“ hat der Fitnessmarkt meiner Ansicht 
nach bisher noch nicht erschlossen; vielleicht hat er aber auch noch nicht gezielt danach gesucht. 
Einen „kleinen Pionierschritt“ hat der Markt vielleicht mit dem Angebot an „Gesundheits- bzw. Rehafit-
ness“ getan. Hier hat der Fitnessmarkt sein Angebot für eine Zielgruppe zugänglich gemacht, die man 
bisher dem Klinik und Physiotherapeuten-Markt zugerechnet hatte. Ich könnte mir aber gut vorstellen, 
dass es im vielfältigen und kreativen Fitnessmarkt noch Potenzial für Pionierangebote gibt. 
Fazit: Beim Strategieansatz von Kim/Mauborgne handelt es sich sicherlich um den innovativsten 
Strategieansatz. Dies impliziert das Strategiemodell schon dadurch, dass es sich ganz bewusst auch 
außerhalb des bestehenden bzw. bekannten Marktumfeldes bewegt. Gerade der vielfältige und 
dynamische Fitnessmarkt könnte hier sicherlich Ansatzpunkte für eine sog. „neue Nutzenkurve“ zur 
Erschließung „blauer Ozeane“ (neuer Marktbereiche) finden. Somit kann dieser Strategieansatz 
besonders für kreative Vorwärtsstrategien von Fitnesszentren sehr interessant sein.   
 
 
 
                                                                                                                                                                                     
34   W. Chan Kim; Renee Mauborgne; Der Blaue Ozean als Strategie, wie man neue Märkte schafft, wo es keine 
Konkurrenz gibt; Carl Hanser Verlag 2005; S.95 
  261  
14.6 Zusammenfassung der Kernerkenntnisse bezüglich der Überprüfung der 
Anwendbarkeit von strategischen Planungsmethoden für multifunktionale 
Sportanbieter 
 
Die Sinnhaftigkeit strategischer Planungsüberlegungen für Fitnessunternehmen rückt nun die Frage 
nach geeigneten strategischen Planungsinstrumenten in den Mittelpunkt. Um diese Frage zumindest 
ansatzweise beantworten zu können, wurden einige ausgewählte strategische Planungsmethoden 
kurz vorgestellt und hinsichtlich ihrer Anwendbarkeit für das Branchensegment Fitnessunternehmen 
hinterfragt. Hierbei sind sowohl „außenorientierte“ Methoden (d.h. mit Blick auf den Markt), als auch 
„innenorientierte“ Ansätze (d.h. mit Blick auf die internen Ressourcen und Potenziale des Unterneh-
mens) ausgewählt worden. Zudem wurde zusätzlich ein sehr innovativer Ansatz vorgestellt, der auf 
die „Sprengung der bestehenden Marktbetrachtung“ abzielt. Klar wurde, dass je nach Rahmenbedin-
gung (Größe des Fitnessunternehmens, Lage, Lebenszyklus des Unternehmens, Vielfalt des Ange-
botes etc.) und je nach Zielsetzung des Planungsbedarfes die Methoden durchaus hilfreich und 
anwendbar sind.  
Klar wurde jedoch auch, dass die strategischen Planungsansätze zumindest teilweise bezüglich ihrer 
Parameter auf die „Besonderheiten der Fitnessbranche“ angepasst werden müssen. Dies gilt aller-
dings für die meisten strategischen Planungsmethoden (unabhängig von der Branchenverwendung), 
die an sich immer nur ein „Instrument“ darstellen; die Kalibrierung der Instrumente muss dann 
„branchen- und situationsspezifisch“ erfolgen. Für die Auswahl eines geeigneten strategischen 
Planungstools spielt aber offensichtlich die Größe des Fitnessunternehmens eine wichtige Rolle; 
ebenso wie die damit zusammenhängende Abwägung zwischen dem Detaillierungsaufwand und dem 
zu erwartenden Nutzen. Viele der Instrumente sind hilfreich, um sich grundsätzlich zu orientieren, für 
die Zukunft auszurichten und das bestehende Angebots- und Dienstleistungsspektrum einer regelmä-
ßigen Überprüfung auszusetzen; denn nichts ist gefährlicher, als in einer dynamischen Branche eine 
Entwicklung oder notwendige Anpassung zu verpassen.  
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D Fazit 
 
15 Beantwortung der Kernfragen zum Forschungsprojekt 
 
Zur Erinnerung werden die eingangs formulierten Kernfragen hier nochmals aufgeführt und konzen-
triert beantwortet. 
1.) Bedarf es im Bereich der kommerziellen multifunktionalen Sport- und Freizeitzentren 
für den Wettbewerbserfolg einer strategischen Planung und können (wenn ja), hier die 
Planungsmethoden der klassischen Betriebswirtschaftslehre Anwendung finden? 
 
Die Antwort auf diese Kernfrage muss auf Basis der Erkenntnisse aus diesem Forschungsprojekt mit 
einem klaren „ja“ beantwortet werden.  
Dies betrifft sowohl den ersten Teil der Frage, ob hier überhaupt ein Bedarf für eine strategische Pla-
nung besteht. Die Untersuchungsergebnisse haben sehr anschaulich gezeigt, dass besonders die 
MSFZ den Wettbewerb überlebt haben, die offensichtlich zumindest ansatzweise strategische Überle-
gungen angestellt und sich auch dementsprechend ausgerichtet bzw. verhalten haben.  
Dass für derartige „strategische Planungen“ durchaus auch Planungsmodelle aus der klassischen 
Betriebswirtschaftslehre Anwendung finden könnten, wurde ebenfalls erkennbar. Allerdings muss hier 
schon klar betont werden, dass es durchaus Besonderheiten im kommerziellen Fitnesssektor gibt, die 
es erforderlich machen derartige Modelle zumindest entsprechend diesen Anforderungen anzupas-
sen. Dieser Adaptionsbedarf besteht jedoch auch für viele andere Branchensegmente, die durchaus 
schon lange mit derartigen Planungsmethoden arbeiten. Eine einfache 1:1 Lehrbuchübernahme 
derartiger Methoden ist in den meisten Anwendungsfällen ohnehin nicht machbar oder zumindest 
nicht sinnvoll. Insgesamt muss somit das Fazit gezogen werden, dass im Branchenbereich der multi-
funktionalen Sportanbieter ein erhebliches Planungsdefizit vorherrscht. Hier sind die Führungskräfte 
und Inhaber gefordert, sich stärker mit diesen Themen auseinanderzusetzen. Aber auch die einschlä-
gigen Hochschulen und Ausbildungsstellen (bspw. Sporthochschulen und Sportausbildungsinstitute) 
müssen hier ihren Beitrag leisten und derartige Managementmethoden konsequenter vermitteln. 
 
 
2.) Welche „externen“ strategischen Wirkungsfaktoren (bspw. aus der Gesellschaft, der 
Branche etc.) und welche „internen“ strategischen Wirkungsfaktoren (bspw. der Unter-
nehmensorganisation, der Personalstruktur etc.) gibt es für den kommerziellen Fit-
nesssektor?  
 
Insbesondere die Ausführungen im Kapitel „zentrale Einflussfaktoren für die Fitnessbranche“ haben 
nachdrücklich gezeigt, dass es eine ganze Reihe von Faktoren gibt, die strategische Wirkung auf die 
Entwicklung von multifunktionalen Sportanbietern ausüben. Dies betrifft nicht nur die grundsätzlichen 
Rahmenbedingungen, wie die Konjunktur und die demographische Entwicklung; Vielmehr gibt es eine 
Reihe von weiteren Einflussfaktoren, wie bspw. die Gesundheitsentwicklung in der Gesellschaft und 
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die Lobbyarbeit der Branche, die als besondere Implikationen für die Entwicklung von Unternehmens-
strategien für Fitnessunternehmen beachtenswert sind. Auch die Durchleuchtung einer sehr aktuellen 
Marktuntersuchung zu diesem Branchensegment hat gezeigt, dass der Markt eine Vielzahl an Struk-
turbesonderheiten aufweist (unterschiedliche Größen, diverse Rechtsformen, verschiedene Qualitäts-
ausrichtungen, regionale Verteilungsbesonderheiten in ländlichen und städtischen Bereichen sowie 
zwischen den Bundesländern, differenzierende Preisstrukturen bei den Mitgliederbeiträgen etc.). 
Aber nicht nur die dort genannten „zentralen Wirkungsfaktoren“ sind hier relevant. Auch die Struktur-
elemente aus der empirischen Untersuchung haben offen gelegt, dass es derartige sowohl von außen 
geprägte, als auch von innen beeinflussbare Wirkungsfaktoren gibt (Alter der MSFZ, Struktur des 
Sport- und Ergänzungsangebotes, Mitarbeiterstruktur, Zielgruppenorientierung, Kooperationsverhalten 
etc.) 
Diese Erkenntnisse unterstreichen mit Nachdruck die Sinnhaftigkeit und den Bedarf einer strate-
gischen Planung für MSFZ. 
 
 
3.) Welche strategischen Planungsfaktoren sind relevant und können hier Muster hergelei-
tet werden, die für eine höhere oder geringere wettbewerbsstrategische Überlebens-
fähigkeit multifunktionaler Sportanbieter stehen? 
 
Die Relevanz strategischer Planungsfaktoren für die Erzielung einer mehr oder weniger guten Wett-
bewerbsfähigkeit konnte so nicht eindeutig bzw. allgemeingültig beantwortet werden. Die Unter-
suchungsergebnisse haben aufgezeigt, dass es zum einen eine Vielzahl an wichtigen Planungspara-
metern gibt und diese auch durchaus von der individuellen Ausgangssituation eines MSFZ abhängen. 
Könnte man den wirtschaftlichen Erfolg eines MSFZ auf einige wenige Planungsfaktoren zurückführen 
und diese entsprechend klar benennen, so hätte man sicherlich „den Stein der Weisen“ gefunden. 
Gerade diese Vielfalt bei den externen und den internen Einflussfaktoren macht es aber erforderlich, 
für deren Beherrschung gute methodische Planungstools zu kennen und anwenden zu können. Diese 
helfen bei der Strukturierung der Komplexität, bei der Sortierung von Gedanken und letztendlich bei 
der Führung von Personal sowie beim fällen wichtiger Entscheidungen. Dennoch hat gerade die 
Langzeitbetrachtung einige „Muster“ hervorgebracht, die zumindest in der Tendenz Hinweise liefern, 
warum ein MSFZ in der Vergangenheit im Wettbewerb besser oder schlechter zurecht gekommen ist. 
Insofern lohnt es sich die Ergebnisse bzw. die jeweiligen Zusammenfassungen aus den beiden empi-
rischen Untersuchungen genauer zu studieren, da hieraus sehr wertvolle Erkenntnisse für die strategi-
sche Planung des eigenen MSFZ gewonnen werden können.        
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Abstract 
 
Die Fitnessbranche umfasst mittlerweile ein Umsatzvolumen von mehr als 3 Mrd. Euro und beschäftigt 
rd. 100.000 Menschen. Dennoch hat die Branche bisher wissenschaftlich kaum Beachtung gefunden.  
Dies betrifft insbesondere die Branche der sog. „Multifunktionalen Sport- und Freizeitzentren“, die über 
die letzten 10 Jahre stetig an Bedeutung gewonnen hat. Die Größenordnung der Multifunktionalen 
Sport- und Freizeitzentren verlangt hinsichtlich der Mitarbeiterzahl, der Umsatzdimension sowie der 
Dynamik des Marktes nach professionellem Management. Dabei spielt das Thema „strategische 
Unternehmensplanung“ eine existenziell wichtige Rolle.  Bislang gibt es aber hier kaum fundierte 
Erkenntnisse darüber, wie professionell dieser Markt funktioniert und wie er strategisch geplant und 
geführt wird. Die vorliegende Arbeit möchte dieses Defizit beheben und beschäftigt sich daher sehr 
detailliert mit diesem Markt. Hierbei werden u.a. auch die strategischen Einflussfaktoren, die 
verwendeten Planungsinstrumente, die Trends dieser Branche sowie die Chancen und Risiken der 
Branche beleuchtet. Basis der Analyse bildet dabei eine 1997 vom Autor durchgeführte, umfassende 
empirische Studie bei einer Vielzahl „Multifunktionaler Sport- und Freizeitzentren“ in Deutschland. Mit 
Hilfe einer weiteren Vergleichsstudie im Jahr 2008 konnte dann die „Überlebensquote“ der 
Multifunktionalen Sport- und Freizeitzentren über die letzten 10 Jahre aufgezeigt und bewertet 
werden. Das Ergebnis ist ernüchternd, fast schon schockierend. Fast 38% der 1997 untersuchten 
Zentren haben die letzten 10 Jahre nicht überlebt. Weitere 33% konnten ihre Überlebensfähigkeit nur 
dadurch sichern, dass sie größere Veränderungen in ihrem Angebot und meist auch baulicher Art 
vorgenommen haben. Deutlich erkennbar wurde hierbei eine „strategische Planungslücke“. Denn 
offensichtlich haben gerade jene Zentren überlebt, die eine vorausschauende strategische Planung 
betrieben haben.  Da eine derartige professionelle strategische Planung aber nur von wenigen 
Multifunktionalen Sport- und Freizeitzentren betrieben wird, ist eine derart „hohe Sterberate“ auch 
nicht verwunderlich. Dies ist umso bedenklicher, als dass es durchaus eine Reihe einfacher und 
nützlicher Planungsinstrumente aus der klassischen Betriebswirtschaftslehre gibt, die auch für diese 
Branche verwendbar wären.  Auch dies hat die vorliegende Arbeit anhand von Beispielen aufzeigen 
können.   
  275  
Abstract 
 
The fitness sector encloses meanwhile a sales volume of more than 3 billion euros and occupies 
about 100,000 people. The line of business has nevertheless received hardly attention scientifically till 
now. This concerns in particular the branch of so-called„ multifunctional sports  and leisure centres“ 
which constantly gained over the last 10 years significance. The range of the multifunctional sports 
and leisure centres requires with regard to the number of employees, the sales dimension as well as 
the dynamics of the market for a professional management. In this context the subject "strategic 
business planning" plays a vitally important role. However, up to now there is here hardly cognition 
about how this market works professionally and how it is planned and led strategically. The present 
work would like to repair this deficit and therefore occupies itself with this market very in detail. On this 
occasion, are lighted up among other things also the strategical factors of influence, the used planning 
instruments, the trends of this branch as well as the chances and risks of the branch. Base of the 
analysis is a comprehensive empiric study at a variety of "multifunctional sports and leisure centres" in 
Germany which is carried out 1997 by the author. Then with the help of another comparative study in 
2008 the "survival rate" of the multifunctional sports and leisure centres about the last 10 years could 
be indicated and be appraised. The result is sobering, almost quite shocking. Nearly 38% of the 
centres examined in 1997 did not survived the last 10 years. Further 33% could protect their survival 
ability only by the fact that they have carried out bigger changes in their offer and mostly also of 
architectural kind. Clearly recognizably became, on this occasion, a „strategical planning gap“. Since 
obviously just those centres which have pursued a foresighted strategic planning have survived. 
Because such a professional strategic  planning is pursued only by few multifunctional sports and 
leisure centres, such a “high death rate” is also not surprising. This is all the more amazing, as that 
there are a number of easy and useful planning instruments from the classical science of business 
management which would be also usable for this line of business. Also this could indicate the present 
work on the basis of examples. 
 
 
 
 
 
